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Актуальность диссертации. Мировой опыт показывает, что важным способом 
повышении конкурентоспособности предприятий реального сектора экономики является 
модернизация их производственной системы, то есть способа организации 
производственных процессов на уровне рабочего места, участка, цеха, предприятия в целом, 
включая внутрицеховые операции, закупку и поставку сырья и материалов, управление 
качеством, разработку новых продуктов и т.д.  
Актуальность модернизации производственных систем российских предприятий 
существенно возрастает в условиях усиления ценовой конкуренции и одновременного роста 
требований качества к продукту. Алюминиевая отрасль отличается жесткой конкуренцией и 
высокой концентрацией. На долю шести крупнейших в мире производителей алюминия 
приходится более 40% мирового производства крылатого металла: это во многом 
обусловлено высокими входными барьерами для появления в ней новых предприятий, 
связанными со спецификой процесса производства алюминия. 
Многие российские предприятия уже обратились к опыту мировых лидеров и 
используют в своей работе принципы, методы, инструменты производственной системы 
Toyota  Production System. В настоящее она является общепризнанным эталоном организации 
производственных процессов.  
Степень разработанности проблемы. Проблемами управления процессом 
модернизации производственных систем, а также разработкой методик для оценки его 
эффективности занимаются многие отечественные  и зарубежные исследователи. Такие как 
С. Дж. Спиер, Е.А. Бройдо, О.А. Солдатова, В.Е. Болтрукевич, О.Г.Туровец, Д.Ф.Алиев, 
М.Н. Потрывайло и другие. 
Однако, несмотря на достаточную разработанность вопросов методологии и оценки 
результативности модернизации производственных систем за рубежом, до сих пор не 
существует обобщенной оценки эффективности процесса модернизации производственных 
систем российских предприятий, в том числе по алюминиевой отрасли. Кроме этого, не 
существует единого подхода к управлению процессом модернизации производственных 
систем на российских предприятиях. Это связано, в частности, с тем, что процесс 
модернизации производственных систем получил свое распространение в нашей стране 
относительно недавно, в 2003 г.  
Потребность в механизме оценки эффективности модернизации производственной 
системы становится еще более актуальной в силу нехватки в России информационных 
источников об оценке действий по модернизации производственной системы (книг, учебных 
программ и семинаров, конференций) и малое количество российских ученых, 
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занимающихся данной тематикой.  Исследования в основном основываются на изучении 
предприятий развитых стран. Вопросы методологии модернизации производственных 
систем российских предприятий на основе принципов производственной системы компании 
Toyota Motor и вопросы оценки эффективности подобных преобразований к настоящему 
времени практически не изучены и требуют разработки.  
Цели и задачи диссертационного исследования. Целью данной работы является 
совершенствование методики анализа эффективности модернизации производственных 
систем в алюминиевой промышленности России. Для реализации этой цели автором 
решаются следующие задачи:   
 Систематизация теорий концепции производственной системы и определение 
факторов развития. 
 Выявление характера воздействия процесса модернизации производственных 
систем на экономику России. 
 Формулировка проблем и перспектив дальнейшего совершенствования 
модернизации производственных систем российских предприятий.  
 Анализ существующих методик оценки эффективности модернизации 
производственных систем (их методы, принципы, инструменты). 
 Определение влияния отраслевой специфики на адаптацию Toyota  Production 
System. 
 Разработка мер по совершенствованию методики анализа эффективности 
производственных систем на примере цеха по ремонту оборудования электролизного 
производства ОК «РУСАЛ».       
 Определение и оценка эффекта от модернизации производственной системы цеха 
по ремонту оборудования электролизного производства ОК «РУСАЛ» за период 2014-2015 
гг. на основе усовершенствованной методики. 
 Разработка рекомендаций по использованию методики анализа эффективности 
модернизации производственных систем для алюминиевой промышленности. 
Объект исследования диссертационной работы - модернизация производственных 
систем в алюминиевой промышленности России на примере цеха по ремонту оборудования 
электролизного производства компании «РУСАЛ». 
Предметом исследования выступает предложенная методика анализа эффективности 
модернизации производственных систем в алюминиевой промышленности России. 
Теоретической и методологической базой диссертационного исследования явились 
концепции и научные гипотезы, теоретические и практические исследования, труды ведущих 
отечественных и зарубежных ученых по проблемам модернизации производственных 
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систем, материалы различных конференций, методические материалы. В процессе 
выполнения диссертационной работы использовались различные методы исследования: 
экономико-математический, аналитический, абстрактно-логический, системный и 
сравнительный анализ. 
Научная новизна данной диссертационной работы заключается в следующем: 
1. Предложена авторская концепция мониторинга эффективности модернизации 
производственной системы (на примере цеха по ремонту оборудования электролизного 
производства ОК «РУСАЛ»). 
2. Разработана комплексная методика оценки эффективности модернизации 
производственной системы с учетом отраслевой специфики алюминиевой промышленности 
и многокритериальности функционирования производственных систем на основе 
сбалансированной системы показателей. 
Практическая значимость диссертации состоит в том, что ее выводы и 
рекомендации могут быть использованы предприятиями, функционирующими в 
алюминиевой отрасли,  в целях прогнозирования эффекта от модернизации 
производственных систем. Результаты исследования представляют ценность для 
руководителей предприятия и сотрудников предприятий алюминиевой промышленности, 
проводящих модернизацию производственной системы на основе принципов TPS. 
Апробация работы. Основные положения и выводы диссертационной работы 
получили отражение в статье «Совершенствование методики анализа эффективности 
модернизации производственных систем» в сборнике IX Международной научно-
практической конференции «Современные тенденции развития науки и технологий» и 
подтверждаются справкой о практической значимости для ООО «РУС-Инжиниринг» (г. 
Белгород, 2015 г.). 
Структура и объем диссертационной работы определяются необходимостью 
всесторонне раскрыть изучаемую тему. Диссертация состоит из введения, трех глав, 
заключения, списка использованных источников и приложений. Основной материал изложен 
на 138 страницах, включая 23 таблиц, 24 рисунков и библиографический список 









1 Теория анализа эффективности функционирования производственных систем 
 
1.1 Основы теории производственных систем: определение, концепции и 
факторы развития 
 
Концепции  производства  имеют свои  гносеологические корни, основанные на 
классических  экономических  теориях,  посвященных: национальному  доходу,  
происхождению  стоимости, капиталу, труду, способам производства и многим другим 
направлениям. Характеристика позиций,  имеющих  большую  значимость  для  развития 
теорий производства, классических направлений науки и трудов экономистов, приведена в 
таблице 1.  
Охарактеризованные  важнейшие  позиции ученых  классических  экономических  
теорий приняты автором  в  качестве  основы  для  развития теории производства и, в 
частности, концепции эффективности производственных систем.  К  элементам  
производственной  системы традиционно относятся производственный процесс, ресурсы и 
продукция.  
Производство  представляет  собой  общественный и непрерывный процесс: 
постоянно повторяясь,  оно  исторически  развивается  –  идет  от простейших  форм  до  
современного  производства. Производство  –  это  процесс  воздействия человека  на  
различные  предметы  и  силы  природы для использования их с целью удовлетворения  
каких-либо  потребностей"  [6] . 
Производство  по  своей  сути  характеризуется тремя основными чертами:  
-  во-первых,  оно  способно  удовлетворить все основные потребности;  
- во-вторых, оно включает в себя два дополняющих  друг  друга  и  взаимосвязанных  
вида материального и нематериального;  
- в-третьих, оно органически включает в себя особую сферу – сферу услуг.  
Не  уточняя  содержание  известных  понятий единичного  (проектного)  
производства,  серийного  и  массового  производства,  заметим,  что главенствующей  
чертой  процесса  производства в  теории  выделяется  "удовлетворение  всех  основных 
потребностей". 
Понятие "производственная система" по своему  содержанию  является  более  
широким  по сравнению с понятиями  "производство" и  "производственный  процесс"  и  
гибким,  поскольку охватывает  не  одну  характеристику  или  вид производственного  
процесса,  а  то  его  количество,  которое  необходимо  для  достижения  экономической  
эффективности.  Заметим,  что  эффективность  является  ключевым моментом  при 
принятии решения о том, как производить и что производить.   
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Таблица 1 - Основные положения классической экономической теории,  составляющие 
основу развития теории производства  
Авторы и их 
основные труды 
Общая характеристика позиций авторов в отношении проблем  
(элементов) развития производства 
1 Франсуа  Кенэ 
"Экономическая  
таблица"  (1758 г.) [1] 
Оценивал общественное производство  на основе  анализа  
состава общественного  продукта, его вещественных  
(натуральных) и стоимостных элементов. Основные положения  
его  работы  свидетельствуют  о  необходимости  соблюдения  и  
обоснованного  прогнозирования определенных 
народнохозяйственных пропорций в структуре экономики. 
Выявленная взаимосвязь охарактеризована Ф. Кенэ: 
«Воспроизводство постоянно возобновляется издержками, а 
издержки возобновляются воспроизводством». 
2 Джон  Мейнард 
Кейнс  "Общая  
теория  занятости,  
процента  и  денег"  
(1936 г.) [2] 
 
Теория  занятости,  разработанная  Дж.  Кейнсом  основана  на  
принципах  государственного  монопольного  регулирования.  Он  
сформулировал  идею  антикризисной программы  государства  в  
области  экономики,  главной  целью  которого  выделено 
занятость населения. Главные направления воздействия на 
снижение уровня безработицы  заключаются:  во-первых,  в  
стимулировании  предпринимательства,  а  во-вторых,  в 
максимизации  прибыли  при  помощи  разных  инструментов  при  
условии установленного  уровня  безработицы  в  3%-6%.  В  
качестве  важнейшего  принципа выделен  принцип  эффективного  
спроса, факторы  которого  по Кейнсу  состоят  из  двух групп: 1 – 
факторы, связанные с рынком потребительских товаров, 2 - 
факторы, связанные с рынком средств производства. 
3 Адам  Смит  
"Исследование о 
природе и причинах 
богатства народов" 
(1776 г.)  [3] 
Значимой  позицией  А.Смита  является  его  система  взглядов  
на  экономическую структуру  общества,  исходя  из  принципа 
трудовой теории  стоимости,  определил производительность 
труда на основе трудовой теории  стоимости,  выделил  ключевые 
факторы, которые воздействуют на рост производительности. 
4 Карл Маркс  
"Капитал",  II  том  
(1885 г.) [4] 
К. Маркс развил трудовую теорию стоимости А. Смита, 
разработал теорию прибавочной  стоимости, рассмотрел 
кругооборот  капитала,  в котором  стоимость переходит из стадии 
производства в стадию обращения, сохраняясь и увеличиваясь. 
Его позиция значима для изучения законов общественного 
развития, основана на теории исторического материализма и 
генезисе общественно-экономических формаций. 
5 Альфред  
Маршалл  "Принципы 
политической  
экономики" (1890 г.) 
[5]   
 
На  основе  синтеза  концепции  маржиналистов  о  предельной  
полезности  и  теории производственных издержек А. Маршалл 
создал концепцию предельной производительности, установил  
зависимость влияния спроса и предложения на цену, переработал 
концепцию  эластичности  спроса, в  которой  спрос рассматривал 
в  зависимости от трех основных факторов: предельной 
полезности, рыночной цены   и денежного дохода. Предельная 
полезность (максимальная цена) трактовалась как верхний предел 
колебания рыночной цены 
  
Логическая  модель  исследования  категории производственная  система    базируется  
на  ло  г  иче  с   ко  й  в  за  и  мо  с  в   я  з  и  тео  р  и   й, в  к  лючаю  ще  й к  ла   с  с  иче   с  к  ие  э  ко  но  м  иче   с  к  ие тео  р  и   и,  
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тео  р  и   и  п  ро  и   з  во   д  ст   ва  и  у  п   ра  в  ле   н  и   я  и  со   в  ре  ме   н   н  ые  тео   р  и   и  п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых  с   и  сте   м 
(  р  и  су  но  к 1).  
 
Р  и  су  но  к 1 - Ло  г  иче  с  ка  я мо  де   л  ь и   с  с  ле   до  ва  н   и  я кате  го   р  и  и "  п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н   на  я с   и  сте   ма" 
 
П  ро  и   з  во  д  ст   ве   н   на  я  с   и   сте  ма  со   сто  ит  и  з у  к  ру  п  не  н  н   ых  э  ле  ме   нто  в  п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  го 
п   ро  це  с   са  (   с  ре  д  ст   в  т   ру  да,  п   ре  д  мето  в  т   ру  да,  и са   мо  го ж  и   во  го т  ру  да) и э   ле  ме   нто  в 
тех  н   иче  с  ко  й и  о  р  га   н  и   за  ц  ио  н  но  й  у  по  р  я  доче  н   но  ст  и. Эта  у  по  р  я  доче  н   но  ст  ь у  ста  на  в  л  и   вает  с   я 
и   схо  д  я и   з п  р  и   н  ц   и  па  э   ко  но  м  ич  но  ст  и  с   и  сте   м.  В  се  э   ле   ме  нт  ы п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й  с   и  сте   м  ы  
фу  н  к  ц  ио  н  и   руют  с о   д  но  й це  л  ью  – и   з  гото  в  ле  н   и  я п   ро  ду  к  ц   и  и, необхо  д  и   мо  й  пот  реб  ите  лю.  Т.е.  
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   на  я с  и   сте  ма фо   р  м  и   рует   с  я ка  к с  ре  д  ст  во до  ст   и  же   н  и   я це  л  и  –  и  з  гото  в  ле   н  и   я  и  
реа   л  и  за  ц   и  и  п   ро  ду  к  ц  и   и д  л  я  по  луче   н  и   я  п   р  иб  ы   л  и.  Поэто  му  мо   ж  но  с   де  лат  ь в  ы   во  д, что 
п   ро  и  з   во  д  ст  во – это тех  н   иче  с   к  и за  ко  нче  н   на  я  сту  пе  н  ь  с  ло  ж  но  го  п  ро  и   з  во   д  ст  ве  н   но  го  
п   ро  це  с   са,  и   мею   ща  я  чет  к  ие  г  ра   н  и   ц  ы,  обу  с   ло  в  ле  н   н  ые о   собе   н  но  ст  я  м  и тех  но  ло  г  и  и.  
И  с   с  ле  до  ва   н  ие  п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й  с  и   сте  м  ы т  ребует п   р  и   ме   не  н   и   я о  с   но  во  по  ла   гаю  щ  их 
9 
 
науч   н   ых по  дхо  до  в: с   и  сте  м  но  го, д  и  на  м   иче  с  ко  го и и  н   ст  иту  ц  ио  на  л  ь  но  го [7; 8]. Ра  с   с  мот  р  и   м их.   
П  р  и   ме  не  н   ие с  и  сте   м  но  го по  дхо  да к а  на  л  и   зу  ра  з   в  ит  и  я  п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых  с  и   сте  м  
п   ре  д  по  ла   гает и   с  с  ле   до  ва  н   ие с  ле   дую   щ  их а  с  пе  кто  в:   
- ра   з   в  ит  ие це  ле  й фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я  за  счет пе   ре   с  мот  ра  п   р  ио  р  итето  в  и  
пе  рео  р  ие  нта  ц  и   и  в на  п   ра  в  ле  н   и  и ра  з   в  ит  и  я, в  ы  з   ва  н   но  го и   з  ме   не  н  ие  м пот  реб  но  сте  й и це  ле   й 
в  ы  ше   сто  я  щ  их у  ро  в   не  й;  
-  ра   з   в  ит  ие  фу  н  к  ц  и   й  с   и  сте   м  ы,  ка   к  путе   м  их ра  с  ш  и   ре  н   и   я, та  к и путе   м 
со  ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  и   я их и   с  по  л  не  н   и  я;  
- ра  з   в  ит  ие тех  но  ло  г  и   й за счет в  не  д  ре  н   и  я каче   ст  ве  н   но но  в   ых в  и  до  в тех  но  ло  г  и   й 
п   ла  н  и   ро  ва  н   и   я,  у  п  ра   в  ле   н  и   я,  ко  нт  ро  л  я,  п   рое  кт  и   ро  ва   н  и   я, п  ро  и   з  во  д  ст  ва,  науч   н   ых  
и   с  с  ле   до  ва   н   и  й,  и  с  п   ыта  н   и  й, и  з   ме   ре  н  и   й и т.  д. От  мет  и   м, что п  р  и а  на  л  и   зе и  с  и   нте  зе   
ко  н  к  рет  н  ых  с  и  сте   м  по  н   ят  и   я  "фу  н   к  ц   и  я" и "  ст  ру  кту  ра" уточ   н   яют  с   я в п   ро  це  с   се ра   з  в   ит  и  я, т.  к. 
ме   ж  ду н   и   м  и не су  ще  ст  вует же   ст  к  их с  в   я  зе  й. Бо  лее то  го, в хо  де ра  з   в  ит  и   я о  р  га  н   и  за  ц   ио  н   н  ых  
с  и   сте  м  ме  ж   ду  н   и  м   и  не  и  збе  ж  но  во  з   н  и   кают  п  рот  и  во  реч   и   я,  кото  р  ые  ра  з  ре   шают  с   я  
и   з  ме   не  н  ие  м  ст  ру  кту  р  ы  с   и  сте   м  ы,  по   с  ко  л  ь  ку фу  н   к  ц   и  и  и  це   л  и  я   в  л  яют  с   я  о   п  ре   де  л  яю  щ   и  м  и  
по от  но  ше  н   ию к ст   рое  н   ию с  и  сте   м  ы;  
-  ра  з   в  ит  ие  ст  ру  кту  р  ы  с  и   сте  м  ы  за  счет  со  ве   р  ше  н   ст   во  ва  н   и  я  ее  о  р  га  н   и  за  ц   и  и,  а  
та  к  же  от  де  л  ь  но  в  з   ят  ых  э  ле  ме   нто  в  (  по  д  с   и  сте   м),  ра  с  ш  и   ре  н  и   я их со  ста   ва и 
со  ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  и   я от  но  ше  н   и  й ме   ж  ду н   и   м  и;  
- ра   з  в   ит  ие  с   и  сте   м  ы  з   на  н   и  й и мо  де  ле   й п  ре  д  ста  в   ле  н  и   я ка  к об о  к  ру  жаю  ще   й с  ре  де  
(у  с   ло  в  и  ях ра  з   в  ит  и   я), та  к и о по  ве  де  н   и   и с  и  сте   м  ы в це   ло  м и ее  от   де   л  ь  н   ых  э  ле  ме   нто  в  за  счет  
на  ко  п   ле  н   и  я о  п   ыта, з   на  н   и  й и по  ста  но  в  к  и це  ле   на  п  ра   в  ле  н   н  ых э  к  с   пе  р  и  ме   нто  в  по  
п   ро  г  но  з   и  ро  ва   н  ию  ра  з  в   ит  и   я ПС;  
-  со  ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  ие  с  ре   д  ст  в  по  д  де  р  ж  к  и п  ро  це  с  са  ра   з   в  ит  и   я  за  счет  п  р  и   в  лече   н   и  я  
до  по  л  н   ите  л  ь  н  ых  ре  су  р  со  в  (   и   н  ве   ст  и  ц   и   й):  ф  и   на  н  со   в  ых,  и   нте  л  ле  ктуа   л  ь  н   ых,  
и   нфо  р  ма   ц  ио  н  н   ых, э  не  р  гет  иче  с   к  их,  мате  р  иа  л  ь  н   ых,  тех  н  иче   с  к  их  и т.  д.;  
-  ра  з   в  ит  ие с  и   сте  м   ы за счет со   ве  р  ше   н  ст  во   ва  н   и   я п  ро  це  с  со   в на  ко  п   ле  н  и   я и реа  л  и   за  ц  и   и 
ре  су  р  со  в, в то  м ч   и  с   ле и науч   но-тех  н   иче  с  ко  го поте  н   ц  иа  ла;   
- ра   з   в  ит  ие с   и  сте   м  ы за счет со   ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  и   я п   рофе  с  с  ио  на  л  ь  но  го у  ро  в  н   я 
и   нте  л  ле  ктуа   л  ь  н  ых и т  ру  до  в  ых ка  д  ро  в путе  м не   п   ре  р  ы  в  но  го их обуче   н   и  я в об   ла  ст   и 
п   рое  кт  и   ро  ва  н   и  я, п   ро  и  з   во  д  ст  ва и у  п   ра  в  ле   н  и   я;   
- ра  з   в  ит  ие с   и  сте   м  ы за счет со  ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  и   я с  ре   д  ст   в, обе  с   печ  и  ваю   щ  их 
ко  м  му  н   и  ка  ц   ию с в  не  ш  не  й  с  ре   до  й,  а  та  к  же  с  д  ру  г  и  м  и  фу  н   к  ц   ио  на  л  ь  н   ы  м  и  с  и  сте   ма   м  и,  
ра  с   по  ло  же   н  н   ы  м  и  на ве  рх  н   их у  ро  в  н   ях.  
Та  ко  й по  дхо  д по  з  во   л  яет в п  ро  це  с   се и   с  с  ле   до  ва  н   и  я фо  р  м  и   ро  ват  ь м  но  же   ст  во 
пе  ре  ме   н  н   ых со  сто  я  н  и   й, кото  р  ые мо   гут б  ыт  ь по  ло  же  н   ы в о   с  но  ву  мате  мат   иче  с  ко  го  о  п   и  са   н   и  я  
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п   ро  це  с   са  ра  з   в  ит  и   я  с  ло  ж  н   ых  с  и   сте  м.  С  ка  за  н  ное  от  но  с  ит  с   я  в ра  в   но  й сте  пе  н  и, ка  к к 
с  ло  ж  но  му об   ъе  кту у  п  ра  в  ле   н  и   я, та  к и к е  го с  и   сте  ме у  п   ра  в  ле  н   и   я.  
Д  л  я по  л  но  го о   п  и   са   н  и   я с   и  сте   м  ы ну  ж  на о  це  н   ка  со   сто   я  н  и   я  ее  э   ле  ме  нто  в,  а  та   к  же  
со  сто  я  н   и   я с  в  я  зе  й ме  ж  ду н   и   м  и. И  с  по  л  ь  зу  я с  и   сте  м   н  ы  й по  дхо  д,  п  ре   д  ста  в  и   м  об  ъе  кт  
и   с  с  ле   до  ва   н   и  я  в  в  и  де со  во  ку  п  но  ст  и  в  за  и   мо  де  й   ст  вую   щ  их  по  д  с  и   сте  м, и  мею   ще  й  "  вхо  д  ы"  и  
"  в  ыхо  д  ы" [7].  Это  по   з  во  л  яет т  ра   кто  ват  ь  по  н   ят  ие  "  п   ро  и  з   во  д  ст   ве  н   на  я  с   и   сте  ма" ка   к с  и   сте  му, 
и   с  по  л  ь  зую   щую ре   су  р  с  ы п   ре  д  п   р  и  ят  и  я  на  вхо  де  д  л  я  п   реоб  ра   зо  ва   н  и   я фа  кто  ра п   ро  и  з   во  д  ст  ва  
в  п  ро  ду  к  ц  ию,  и  у  с   лу  г  и  –  на  в   ыхо  де.  Вхо  д  п   ре  д  ста  в   ле  н  с  ре   д  ст  ва   м  и  и  п  ре   д  мета   м  и  
т  ру  да,  ж  и   в  ы  м  т   ру  до  м  и   л  и  гото  во   й  п  ро  ду  к  ц   ие  й, по  луче   н   но  й и   з д  ру  го  й п  ро  и   з  во   д  ст  ве   н   но  й  
с  и   сте  м   ы.  По  л  на  я  с   и   сте  ма  п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й  де   яте  л  ь  но  ст  и  п  ре   д  п  р  и   ят  и   я  но  с  ит  на  з  ва   н  ие 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й  с  и  сте  м  ы,  кото  ра  я  в  с  вою оче  ре   д  ь  со  сто  ит  и  з  д  вух  по  д  с   и  сте   м  –  
у  п   ра  в  л  яю  ще  й и у  п   ра  в  л  яе  мо   й [9].  
У  п  ра   в  ле  н   ие  с  и  сте   мо  й  с  во   д  ит  с  я  к  обе  с  пече   н  ию  ее  це  ле   на  п  ра   в  ле  н   но  го  по  ве   де  н  и   я  в  
и   з  ме   н  яю  щ  их  с   я у  с  ло  в   и  ях. Это до  ст  и   гает  с   я на  д  ле  жа   ще  й  о  р  га  н   и  за  ц   ие  й  и  ра  з   в  ит  ие  м  
п   ро  и  з   во  д  ст  ва.  
От  л  ич  и  я  п   ро  и   з  во   д  ст   ве  н   н  ых  с  и   сте  м  д   ру  г  от д  ру  га со   сто  ят в то  м, что пе  ре   д н  и   м  и 
по  ста  в  ле   н  ы  ра   з   л  ич  н  ые  за   дач   и. Мето  д  ы  и  с   ре   д  ст   ва,  и   с   по  л  ь  зуе  м   ые в о   р  га   н  и   за  ц  и   ях, 
на  п  ра   в  ле  н   ы, п  ре  ж   де в  се   го, на ма  к  с   и  м  и   за  ц  ию п  р  иб  ы  л  и. До  ст  и   же  н   ие  г  ла  в  но  й  це  л  и  
реа   л  и  зует   с  я  по  с  ре   д  ст  во  м  ее фу  н   к  ц   и   й.  Фу  н   к  ц   и  я,  сч   итаю  ща   я  с  я  ча   ст  ью у  п   ра  в   л  яю  ще   й 
по  д  с   и  сте   м  ы на  о  д  но  м п  ре   д  п  р  и   ят  и   и,  мо  жет  б  ыт  ь  со  ста  в  но  й  ча  ст  ью  у  п   ра  в  л  яе   мо  й 
по  д  с   и  сте   м  ы на д   ру  го  м. За   м  к  нут   ы   й ц  и  к  л  у  п   ра  в  ле  н   и  я  ча   ще  в   се   го ха  ра  кте  р  и  зует   с  я в  
э  ко  но  м  иче   с  ко  й л  ите  рату  ре ка  к п  ре   д  ста  в  ле   н  на  я на р  и  су  н  ке 2.  
 
Рисунок 2 - Замкнутый цикл управления [10] 
 
В  се  пе  реч   и  с   ле  н   н  ые  фу  н  к  ц  и   и  у  п   ра  в  ле   н  и   я (  п   ла  н   и  ро  ва   н  ие,  о  р  га  н   и   за  ц   и  я  п   ро  це  с  са  
п   ро  и  з   во  д  ст  ва, учет, а  на  л  и   з, о  пе  рат  и   в  н  ы   й ко  нт  ро  л  ь и ре  гу  л  и   ро  ва   н  ие)  уточ   н   яют  с   я  
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(  дета   л  и  з   и  руют   с  я л  ибо а  г  ре   г  и  руют   с  я) в  за   в  и   с  и   мо  ст  и от с   пе  кт  ро  в ра   с  с   мот  ре  н   и  я со   де  р  жа   н  и   я 
ц   и  к  ла и за  дач у  п  ра   в  ле  н   и   я.   
У  п  ра   в  ле  н   ие  п  ро  и  з   во  д  ст  во  м  ча   сто  ста  л  к  и  вает   с  я  с  ра  з   л  ич  н   ы  м  и  п  роб  ле  ма   м  и:  
ра  з  ме   ще  н  ие  м, п   ла  н   и  ро  в  ко  й п  ре  д  п  р  и   ят  и  й и рабоч  их п  ло  ща  де   й; ра  с  п   ре  де   ле  н  ие  м  ре   су  р  со  в  и  
по  с  ле  до  вате   л  ь  но  ст   ью  их  и  с   по  л  ь  зо  ва   н  и   я;  в  ыбо  ро  м  обо  ру  до  ва  н   и  я,  е  го  э  к  с  п   луата   ц   ие  й,  
те  ку  щ  и  м  и  ка   п  ита  л  ь  н  ы  м  ре   мо   нто  м,  за  ме   но  й;  эффе  кт  и  в   но  ст  ью  и  с   по  л  ь  зо  ва   н  и   я  
мате   р  иа  л  ь  н   ых  ре  су  р  со  в;  п  рое   кт  и   ро  ва  н   ие  м  тех  но  ло  г  иче  с  ко  го  п  ро   це  с   са  и  е  го ко  нт  ро  ле  м; 
методами  работы;  контролем  качества [11].  Каждая  проблема  может  быть  
детализирована по элементам - самостоятельным подсистемам процесса управления. 
С  точки  зрения  динамического  подхода процесс  управления производством  
рассматривается  как  совокупность  последовательных действий  управленческого  
персонала  по  определению  целей  для  объектов  управления  и оценке  их  фактического  
состояния  на  основе регистрации и обработки соответствующей информации,  
формирование  и  утверждение  экономически  обоснованных  производственных программ и 
оперативных заданий (рисунок 3).  
 
Рисунок 3 - Структурно-логическая схема управления 
 
Рассматривая  развитие  производственной системы  как  объективную  
экономическую  категорию,  выделим  два класса причин  развития производственной  
системы:  внутренние  и внешние,  определяемые  компонентами  внутренней и внешней 
среды [7] (таблица 2).  
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Таблица 2 - Факторы развития производственных систем   
Внутренние факторы Внешние факторы 
− ра   з  в   ит  ие о  р  га  н   и  за  ц   ио  н   н  ых ст  ру  кту  р; 
−  ра   з  в   ит  ие п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых ст  ру  кту  р; 
− ра  з   в  ит  ие  ка  д  ро  во   го  обе  с   пече  н   и  я  с  учето   м  
пе  р  с  пе  кт  и  в  ы; 
− ра   з  в   ит  ие у  ро  в  н  я а  вто  мат   и  за  ц   и  и 
тех  но  ло  г  иче  с  к  их, п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых, 
у  п   ра  в  ле  нче   с  к  их фу  н  к  ц   и   й; 
−  ра   з  в  ит  ие т   ра  н   с  по  рт  н   ых с  ре  д  ст  в и с   ре  д  ст  в 
ко  м  му  н   и  ка  ц   и  и; 
− ра   з  в   ит  ие у  ро  в  н  я и  нфо  р  ма  ц   ио  н   но  го 
обе  с   пече  н   и  я; 
−  ра   з  в   ит  ие мате  р  иа  л  ь  но-тех  н   иче  с   ко  й ба  з  ы; 
− ра   з  в   ит  ие  с  и  сте   м  по  в  ы  ше  н   и  я  каче   ст  ва  
в  ы  пу  с  кае   мо  й п  ро  ду  к  ц  и   и; 
−  ра   з  в   ит  ие мето  до  в и с  и   сте  м ко  нт  ро  л  я; 
− ра   з  в  ит  ие  с  и  сте   м  ы  о  п   лат  ы  т  ру  да  (  с   и  сте   м  ы  
мо  ра   л  ь  но  го и мате  р  иа  л  ь  но  го ст  и   му  л  и  ро  ва   н   и  я); 
−  ра   з  в   ит  ие со  ц   иа  л  ь  но  й сфе   р  ы; 
− ра   з  в   ит  ие  л  ич  но  ст  и  ка  к  э  ле   ме  нта  
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м   ы. 
− ра   з  в   ит  ие  р  ы  н   ка  и  схо  д  н   ых  ре  су  р  со  в  
(  па  ра   мет  ро  в и  схо  д  но  го  с  ы  р  ь  я,  мате  р  иа  ло  в,  
и   сточ  н  и   ко  в  э  не  р  г  и  и и их в  и  до  в); 
− ра   з  в   ит  ие  р  ы  н  ка  по  ста  в  щ  и   ко  в  
(  каче   ст  ва  обо   ру  до  ва   н   и  я); 
− ра   з  в  ит  ие р  ы  н  ка  гото  во  й  п  ро  ду  к  ц   и  и  
(  ро  ст но  ме   н  к  лату  р  ы и каче   ст  ва п   ро  ду  к  ц  и   и, 
п   ре  д  почте  н  и   й пот  реб   ите  ле   й); 
− ра   з  в   ит  ие р  ы  н   ка т   ру  да (у  ро  в  н  я 
п   рофе  с  с  ио  на  л  ь  но  й по  д  гото  в   к  и 
с  пе  ц   иа  л  и  сто  в); 
− ра   з  в   ит  ие  науч   но-тех  н   иче  с  ко  й  и  
науч   но-тех  но  ло  г  иче  с  ко  й сфе  р  ы; 
− ра   з  в   ит  ие ф  и   на  н  со  во-э  ко  но  м  иче  с  ко  й 
с  и   сте  м   ы; 
−  ра   з  в   ит  ие и  нфо  р  ма  ц   ио  н   но  й сфе  р  ы; 
−  ра   з  в   ит  ие по  л  ит  иче   с  ко  й с  и  сте   м  ы; 
−  ра   з  в   ит  ие э  ко  ло  г  иче  с   ко  й сфе  р  ы; 
− ра   з  в   ит  ие со  ц   иа  л  ь  но-э  ко  но  м   иче  с  ко  й 
с  и   сте  м   ы. 
 
В  нут   ре  н   н  ие  и  в   не  ш  н   ие  фа  кто  р  ы  ра   з   в  ит  и   я, от  ра  же  н   н   ые  в  таб  л  и   це 2,  те   с  но  
в  за  и   мо  с  в   я  за  н   ы.  
Де   й  ст  в  ие в  нут   ре   н  н   их фа  кто  ро  в зача   стую п   ре  д  ста  в   л  яет  собо  й  ре  зу  л  ьтат  де  й  ст  в   и  я  
в  не  ш  н   их фа  кто  ро  в  ра  з   в  ит  и   я.  Та  ка  я  в  за  и   мо  с   в  я  з  ь  по  дт  ве   р  ж  дает  от  мече   н  ную  в   ы  ше  
о  собе   н  но  ст  ь  в  за  и  мо  с   в  я  з   и  п  ро  це  с   са  ра   з   в  ит  и  я  п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м   ы с в  не  ш  не  й с  ре   до  й.  
Не  об  су  ж  да   я  п  ре  и   му  ще  ст  ва  ка   ж  до  го  и  з  пе  реч   и  с   ле  н  н   ых  по  дхо  до  в,  ра  с  с   мот  р  и  м  
в  ыхо  д  н   ые коо  р  д  и  нат  ы  ра  з   в  и   ваю  ще  й   с  я  п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м   ы  ка  к  ве  кто  р  каче   ст  ва,  
в  к  лючаю  щ  и  й  в себ   я:  и   нте  г  ра   л  ь  н   ые  по  ка  зате  л  и  ра  з   л  ич  но  го у  ро  в  н   я, л  ибо ве  кто  р  н   ые 
ко  м  п  ле   к  с   н  ые по  ка  зате  л  и,  ха  ра  кте  р  и  зую   щ  ие  от  де  л  ь  н   ые  сто  ро  н  ы  ра   з  в  ит  и  я  
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й  с  и   сте  м  ы.  П  р  и  ме   ро  м та  к  их  по  ка  зате  ле  й  мо  гут  с  лу  ж  ит  ь  по  ка  зате  л  и 
каче   ст  ва  п   ро  ду  к  ц   и  и,  ее  ко  н   ку  ре   нто  с  по  соб  но  ст  и, у  ро  в  н   и меха  н  и   за  ц   и  и,  а   вто  мат  и   за  ц  и   и и 
и   нте  л  ле  ктуа   л  и  за  ц   и  и п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых п  ро  це  с  со   в и  п  ро  це  с  со  в  у  п  ра  в   ле  н  и   я,  по  ка  зате  л  и,  
ха  ра   кте  р  и   зую   щ  ие  сте   пе  н  ь  об   но  в  ле   н  и   я  п   ре  д  п   р  и  ят  и   я  и е  го сте   пе  н   ь у  сто  йч  и  во   ст  и [12]. 
В  ыбо  р тех и  л  и и  н   ых по  ка  зате  ле   й за  в  и   с  ит от це  л  и ра  з  в   ит  и  я ко  н  к  рет  но  й п  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й 
с  и   сте  м   ы.  
П  ро  це  с   с  ы фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я и ра  з  в   ит  и  я соот   вет  ст  вуют  д   ву  м  у  ро  в  н   я  м  ра   с  с   мот  ре  н   и  я  
де  яте  л  ь  но  ст  и  п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й  с  и  сте   м  ы,  в  за  и   мо  с  в  я  за  н   н  ы   м д  ру  г с д  ру  го  м:   
-  на  у  ро  в  не  фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я  с  и   сте  м  ы п   ро  и  схо  д  ит у  п  ра   в  ле  н   ие п  ро  це  с  са   м  и 
п   реоб  ра  зо  ва  н   и  я ре  су  р  со  в в гото  в   ы  й п  ро  ду  кт  с  по  мо  щ  ью  с  и  сте   м  ы о  пе  рат  и   в  но  го у  п   ра  в  ле   н  и   я 
п   ро  и  з   во  д  ст  во  м.  
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-  на  у  ро  в  не  ра   з   в  ит  и   я  с  и   сте  м   ы  п   ро  и   схо  д  ит п  ла  н   и  ро  ва   н  ие п   ро  це  с   со  в п   реоб  ра   зо  ва   н  и   я 
но  в  ых тех  но  ло  г  и  й в но  вое каче   ст  во п   ро  ду  к  ц  и   и с по  мо  щ  ью  с  и   сте  м   ы  ст   рате   г  иче  с  ко  го 
п   ла  н  и   ро  ва  н   и   я ра  з  в   ит  ие  м о  р  га   н  и   за  ц  и   и [7]. 
Оба  в   ы  де   ле  н  н   ых  у  ро  в  н   я  с  в   я  за  н  ы  е   д  и  н   ы  м  и и   нфо  р  ма   ц  ио  н  н   ы  м  и  и  мате   р  иа  л  ь  но  -  
э  не  р  гет  иче  с   к  и   м  и  пото  ка  м  и  и  ра  з   л  ичают  с   я  це  ле  в  ы   м  и фу  н  к  ц  ио  на  л  ь  н  ы   м  на  по  л  не  н  ие  м  
и   нфо  р  ма   ц  ио  н  но-у  п  ра   в  л  яю  щ  их  с  и  сте   м.  С  с  и   сте  м  но  й  точ  к  и з  ре   н  и   я  –  это  та  кт  и  ка  и  
ст  рате   г  и  я  у  п   ра  в  ле   н  и   я п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м   ы.  
П  роб  ле  ма п   р  и  н   ят  и  я ре   ше  н   и  й по у  п  ра   в  ле  н   ию ра   з  в  ит  ие  м п   ро  и   з   во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте   м  ы 
я  в  л  яет  с   я м  но  го  к   р  ите  р  иа  л  ь  но  й.  На  л  ич  ие  м  но  же  ст  ва  по   ка  зате  ле  й  каче  ст   ва  и,  
с  ле   до  вате  л  ь  но,  м  но  же   ст  ва  к   р  ите  р  ие  в  у  п  ра   в  ле   н  и   я,  п  рот  и   во  реч   и  во  ст  ь р  я  да  в   ыб  ра  н   н  ых  
к  р  ите  р  ие  в  п   ре  д  по  ла   гает  п   р  и   ме   не  н  ие  а   де  к  ват  н   ых  по  с  ло  ж  но  ст  и  мето   до  в  и мо   де   ле  й 
у  п   ра  в  ле  н   и  я ра   з  в   ит  ие  м п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м   ы.  
В тео   р  и  и у  п  ра   в  ле  н   и  я в   ы  де  л  яют т   и  п   ы п  ро  и   з  во   д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м и эта  п   ы их ра  з   в  ит  и   я. 
В за   в  и  с   и  мо   ст  и  от  у  ро  в  н   я  тех  но  ло  г  иче  с  ко  го  ра   з  в  ит  и  я, о  р  га   н  и   за  ц  и   и и мето  до  в с   н  и   же  н   и  я 
и   з  де  р  же   к ра  з  л  ичают  т   р  и  т  и  па  п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ых  с  и   сте  м [7; 13]: военно-анархическая, 
фордизм и тойотизм (приложение А). Из них  наиболее  отвечающей системой современным 
требованиям управления,  является мягкая  система, основанная  на  гибких  
производственных  технологиях.  
Ее создание отвечает современному типу постиндустриального  экономического  
роста.  Применительно к  такой  системе  легче  реализовать всю  программу  управления  по  
А.Файолю [14].  Такая программа включает "разработку действий, для которой необходимо 
знание:   
1) ресурсов  предприятия.  К  ним  относятся: денежный  капитал,  недвижимость,  
оборудование, материалы и сырье, трудовые ресурсы, величина  производственных  
мощностей,  конъюнктура рынка и т.д.;  
2) ведущих направлений развития предприятия;  
3) возможных изменений  внешних условий, сроки наступления которых нельзя точно 
определить заранее" [6].   
Заметим, что для управления от менеджеров разных  уровней  требуется  наличие  
ряда  качеств: искусства управлять людьми; известного нравственного мужества;  большой  
активности; достаточной  устойчивости;  известной  компетенции  в  производственной  
области;  наличия достаточного опыта в делах. Учитывая опыт научной школы  в  сфере  
управления  производством,  обозначим  особенности  организации процесса управления 
производством в условиях мягких производственных систем. К ним относятся:  
1. Системное управление производственным процессом.  
2. Управление  материальными  запасами. Может быть реализовано при помощи 
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компьютеризованной  системы‚  коор   д  и   н  и   рую  ще  й  да  н   н  ые  в   сех  по  д  ра  з   де  ле  н   и  й  с  це   л  ью  
обе  с   пече  н   и  я бе  с   пе  ребо  й   но  го п  ро  и   з  во   д  ст  ве  н   но  го п  ро  це  с   са.  П  р  и   ме   ра  м  и  я  в  л  яют  с  я  с   и  сте   м  ы:  
"точ   но  в с  ро  к"‚  "  ка  нба  н" [15],  ха  ра   кте  р  и   зую   щ  ие  с  я  ка  к  не  п   ре  р  ы  в  н   ые  п  ро  це  с  с   ы  
у  п   ра  в  ле  н   и  я  п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ы  м  и  за  па  са  м   и,  в  ра   м  ках  кото  р  ых  небо  л  ь  ш  ие  па  рт  и   и  
за  ка  за  н  н   ых  мате  р  иа  ло  в  до  ста   в  л  яют  с   я  б  р  и  га  д  н   ы  м  мето   до  м  в  ну   ж  ное  ме   сто точ  но к 
на  з  наче   н   но  му в   ре  ме   н  и.  
3. П  ла   н  и   ро  ва  н   ие п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых ре  су  р  со  в (   п   рое  кт  и  ро  ва   н  ие) п   ре  д  по  ла  гает 
со  ста   в  ле  н   ие на о  с  но  ве  до   л  го  с  роч  н   ых  ге   не  ра   л  ь  н   ых  п  ла  но  в: п   ро  г  но  за р  ы  ноч  но  й 
ко  н  ъю  н  кту  р  ы, п   ла   на и  н   же  не  р  но-  ко  н   ст  ру  кто  р  с  к  их  ра  з   работо  к,  ф  и   на  н  со   в  ых  по  ка  зате  ле  й,  
п   ла  н  и   ро  ва  н   ие  за  н  ято  ст  и,  и со  ста   в  ле  н   ие п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  го г  раф  и   ка.   
4. У  п  ра   в  ле  н   ие  каче  ст  во  м  п  ро  ду  к  ц  и   и  (  це  ле   вое) в   к  лючает: с   и  сте  м  ы га   ра  нт  и   и 
каче   ст  ва; стат  и   ст  иче  с   к  и   й  ко  нт  ро  л  ь  за  п  ро  и  з   во  д  ст  во  м  и  каче   ст   во  м п   ро  ду  к  ц   и  и.  
5. У  п  ра   в  ле  н   ие че  ло  вече   с  к  и   м  и ре  су  р  са   м  и  (э  р  го  но  м  и   ка)  п   ре  д  по  ла   гает:  
го  р  и   зо  нта  л  ь  ную  рота   ц   ию  работ  н  и   ко  в;  ра  с  ш  и   ре  н   ие  д  иа  па  зо  на  их фу  н  к  ц  и   й;  г  иб  к  ие  
г  раф  и   к  и  т  ру  да,  г  иб  к  ие  ко  н   ве  йе  р  н   ые  л  и   н  и   и;  уча   ст  ие  са   м  их  работ  н   и  ко  в  в п  ро  це  с   се  
о  р  га  н   и  за  ц   и  и  п  ро  и   з   во  д  ст  ве   н  н   ых  п  ро  це  с   со  в  (   к  ру  ж  к  и  каче   ст  ва)‚  г   раф  и  ка  работ  ы; бо  л  ь  шую 
ро  л  ь г  ру  п   по  во  го и в  нут  ре  н   не  го са  мо  ко  нт  ро  л  я  работ  н   и  ко  в;  бо  л  ь  ша  я  ро  л  ь  нефо  р  ма   л  ь  н   ых  
о  р  га  н   и  за  ц   ио  н   н  ых  ст   ру  кту  р  и  "  ко  р  по  рат  и  в   но  й ку  л  ьту  р  ы".  
Та  ко  й по  дхо  д к у  п  ра  в   ле  н   ию п  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ы  м  и  с  и   сте  ма   м  и  обу  с  ло  в  ле  н,  п   ре  ж  де  
в  се   го, с  во   й  ст  ва   м  и, п  р  и   су  щ  и   м  и са  м  и   м п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ы  м с   и  сте   ма  м.  
Ие   ра  рх  иче  с   ка  я  ст  ру  кту  ра  п  ро  и   з  во   д  ст   ве  н   но  й с  и   сте  м  ы  ха  ра   кте  р  и   зует   с  я  от  ра   же  н   ие  м  
от  де  л  ь  н   ых  ча  сте  й  (э  ле  ме   нто  в)  с   и  сте   м  ы  на  ка  ж  до  м у  ро  в  не и  в  за  и  мо  с  в   я  з  ью в  сех у  ро  в  не  й и 
э  ле  ме   нто  в  п   р  и  фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   и  с  и  сте   м  ы  в  це  ло  м.  
Д  и   на  м  иче  с   к  и   й по  дхо  д к ра  з  в  ит  ию п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й  с  и  сте   м  ы  по  з   во  л  яет  в  ы  де  л  ит  ь  
чет  ы   ре о  с   но  в  н   ых  ее  с  во   й  ст  ва:  у  п   ра  в  л  яе  мо   ст  ь,  г  иб  ко  ст  ь, на  де  ж  но  ст  ь и ре  зу  л  ьтат   и  в   но  ст  ь 
[14; 16]:    
1)   ре  зу  л  ьтат  и   в  но  ст   ь,  ка  к  с  по  соб  но  ст  ь  со  з  да  ват  ь  п  ро  ду  к  ц   ию,  о  ка  з  ы  ват  ь  у  с  лу  г  и,  
обе  с   печ  и  вает   с  я  о  р  га   н  и   за  ц  ие  й  п  ро  и   з  во   д  ст  ве  н   но  й  с  и  сте   м  ы;  
2) у  п   ра  в  л  яе  мо   ст  ь – ха  ра  кте  р  и   ст  и  ка п   ро  це  с  са у  п  ра  в   ле  н  и   я п   ре  д  п   р  и  ят  ие  м ка   к с  и   сте  мо  й. 
С  и  сте   ма  у  п  ра   в  л  яе  ма,  е  с   л  и  в  за  да  н   ное  в  ре  м   я  до  ст  и   гает  це  л  и  у  п   ра  в  ле   н  и   я  и  у  к  ла  д  ы   вает  с   я  
п   р  и это  м  в  о  г  ра  н   иче  н  и   я  по  ре  су  р  са   м.  С  и  сте  ма  неу  п   ра  в  л  яе  ма,  е   с  л  и  не  до  ст  и   гает  це  л  и;  
п   лохо у  п   ра  в  л  яе   ма, е   с  л  и до  ст  и   гает на  мече   н   но  й це  л  и не точ  но,  а  п  р  иб  л  и  з   ите  л  ь  но  и  л  и  
в  ыхо  д  ит  за  у  ста   но  в   ле  н   н  ые о   г  ра  н   иче  н  и   я по ре  су  р  са   м;  
3)   г  иб  ко  ст  ь  –  во   з  мо  ж   но  ст  ь  п  р  и   с  по  саб  л  и   ват  ь  п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   н  ые  с   и  сте   м  ы  к  
и   з  ме   н  яю  щ  и  м   с  я у  с   ло  в  и  я  м в   не  ш  не  й с   ре  д  ы, п   ре  ж  де в   се   го к по  в  ы  ше   н  ию у  ро  в  н   я ко  н   ку  ре   н  ц   и  и, 
и   з  ме   не  н  ию пот  реб  но  сте  й р  ы  н   ка и д  р.;  
15 
 
4)   на  де  ж  но  ст  ь – у  сто  йч  и   вое фу  н  к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  ие,  с  по  соб  но  ст  ь  ло  ка  л  и  зо  ват  ь  в  
с  ра   в  н   ите  л  ь  но  небо  л  ь  ш  их  ча  ст  ях  с  и   сте  м  ы  от   р  и   цате  л  ь  н   ые  по  с   ле  д  ст  в  и   я  стоха  ст  иче  с   к  их  
во  з  му  ще  н   и  й, п   ро  и   схо  д  я  щ  их ка  к в  нут   р  и с   и  сте   м  ы, та   к и  во  в   не  ш  не  й  с   ре  де.  На   де  ж  но  ст  ь  
с  и   сте  м   ы  по  в  ы  шает   с  я п   р  и  о  г  ра  н   иче  н   и  и  ве  л  ич  и   н и  ча  стот  ы стоха  ст  иче   с  к  их  во  з  му  ще  н   и  й,  а  
та  к  же  за  счет у  ве   л  иче  н   и  я  в   нут   р  и   с  и   сте  м  н   ых  ре  зе  р  во   в  и  обе  с   печ  и   вает  с   я с  и   сте  мо   й 
у  п   ра  в  ле  н   и  я.  
Любо  й  э   ко  но  м  иче  с   к  и   й  п   ро  це  с   с  с  по  з   и  ц   и  и у  п   ра  в  ле  н   и  я мо   ж  но о  п   и  сат  ь в в   и   де мо   де  л  и 
пе  р  во  го, вто   ро  го и в  ы  ше по   р  я  д  ка, д  л  я ре  ше   н  и   я кото  ро  й пот  ребует   с  я п   р  и   ме   не  н  ие 
мате   мат  иче  с   к  их мето  до  в.  Мате   мат  иче  с   ка  я  мо   де  л  ь  –  это  фу  н   к  ц   и  я, п   ре   д  ста   в  ле  н   на  я 
в  за  и   мо  де  й   ст  в  ие  м а   р  гу  ме  нто  в,  с   в  я  за  н   н  ых  ме   ж  ду  собо   й  о   д  н   и  м  и   л  и  бо  лее а   р  иф  мет  иче  с   к  и   м  
з   на  ко  м.  Э   ко  но  м  и  ко-  мате   мат  иче  с   ка  я мо  де  л  ь  –  это  ре  зу  л  ьт  и  рую   щ  и  й по  ка  зате  л  ь,  
п   ре  д  ста  в  ле   н  н   ы  й  в  за  и   мо  де   й  ст  в  ие  м в  л  и   яю  щ  их  фа  кто  ро  в,  в  за  и   мо  с   в  я  за  н   н  ых  ме  ж  ду собо   й  
о  д  н  и   м  и  л  и  бо  лее  а   р  иф  мет   иче  с  к  и  м   и  з  на  ка  м  и.  То  е  ст  ь,  по  ст  рое  н   ие  мо  де   л  и  по  сут   и 
п   ре  д  ста  в  л  яет  собо   й  в   ы  я  в  ле  н   ие  о  п   ре  де  ле   н   но  го по  ка  зате  л  я,  на  кото  р  ы  й  о  ка  з   ы  вают  
в  л  и  я  н  ие п   роч  ие  фа  кто  р  ы.  Д  л  я  ра   счета  в   л  и   я  н   и  я  та  к  их фа  кто  ро  в п   р  и  ме   н  яет  с   я це  л  ы  й р  я  д 
мето  до  в, с   ре  д  и кото  р  ых и ч  и  сто мате   мат   иче  с   к  ие, и мате  мат   и  ко-  стат  и   ст  иче  с  к  ие,  и  
т  ра  д  и  ц   ио  н  н   ые  мето   д  ы э  ко  но  м   иче  с  ко  го а  на  л  и   за [7]. За  мет   и   м,  что  мо  де   л  и   ро  ва   н  ие  
тео  рет  иче  с   к  их ко  н   ст  ру  к  ц  и   й  кате  го  р  и   и  "  п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  на  я  с  и   сте  ма" и у  п  ра   в  ле  н   и  я и   м  и 
и   меет до  статоч   но ш  и  ро  кое о  п   и  са   н   ие в э   ко  но  м  иче  с  ко  й и у  п  ра  в   ле  нче   с  ко  й  л  ите  рату  ре. 
П  р  и  ве  дё   м  п  р  и   ме   р  ы  на  ибо  лее и   з  ве   ст  н  ых мо  де  ле  й.   
Ка  но  н  иче  с   ка  я мо  де  л  ь  в  к  лючает  т   р  и  э  ле   ме  нта [8]:   
−  п   ро  це  с  с  (   п  ро  и   з  во   д  ст  ве   н  на  я  и   л  и  се   р  в  и   с  на  я о  пе  ра  ц   и  я);  
−  в   не  ш  нюю с  ре  ду;  
−  вхо  д  ы  (  ре  су  р  с  ы)  и  в  ыхо  д  ы  (   п  ро  ду  к  ц  и   я) п   ро  це  с  са (   р  и   су  но  к 4).  
 
Р  и  су  но  к 4 - Ка  но  н  иче  с   ка  я мо   де  л  ь 
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Ка  но  н  иче  с   ка  я мо  де   л  ь  о  п   ре  де  л  яет  ст   ру  кту  ру об  ъе  кта  у  п   ра  в  ле   н  и   я  и  ха  ра  кте  р  и   зует  
е  го  с   в   я  з  и со с   ре  до  й, кото  р  ые о  су  ще  ст  в   л  яют  с   я че   ре  з вхо  д  ы  и  в  ыхо  д  ы  у  п   ра  в  л  яе   мо  й  
с  и   сте  м   ы. Об  ъе   кто  м у  п  ра  в   ле  н  и   я  я   в  л  яют  с   я  о   пе  ра  ц   ио  н   н  ые  по   д  ра   з  де   ле  н   и  я,  от   вет  ст  ве   н  н   ые  за  
в  ы  пу  с  к  то  ва  ро  в  и п  ре  до  ста   в  ле  н   ие  у  с  лу  г.  Это  ст  ру  кту  р  н   ые  э  ле  ме   нт  ы  –  п  ро  и  з   во  д  ст  ва,  
от  де  ле  н   и  я,  цех  и,  от  де  л  ы,  уча   ст   к  и,  лабо  рато  р  и   и,  г  ру  п  п   ы  и  с  по  л  н   ите  ле  й,  а  та  к  же  
п   ро  це  с   с  ы  –  и   с  с  ле   до  ва  н   ие,  ра   з   работ  ка,  и   с  п   ыта  н  ие,  п   ро  и  з   во  д  ст  во,  сб   ыт  п   ро  ду  к  ц  и   и и 
у  с  лу  г, обе  с   пече  н   ие о  р  га  н   и  за  ц   и  и ре  су  р  са   м  и. В  не  ш  н   я  я  с  ре  да  в  это  й  мо  де   л  и  не  
ст  ру  кту  р  и   рует   с  я.  
К  ибе  р  нет  иче  с   ка  я  мо   де  л  ь  по  з   во  л  яет  ра   з   де  л  ит  ь о  п  и   са   н  ие п   ро  и   з  во  д  ст  ва и   л  и се   р  в  и   са 
п   ре  д  п  р  и   ят  и  я на д  ве со   ста  в  л  яю  щ  ие [7; 8]:  
1. Соб  ст  ве  н   но о  пе  ра   ц  и   и  - п  ро  и   з  во   д  ст   во и  л  и у  с  лу  га – об   ъе  кт у  п   ра  в  ле  н   и  я.  
2. У  п  ра   в  ле  н   ие  п  ро  це  с   со  м  –  с  и  сте   ма  у  п   ра  в   ле  н  и   я, а та  к  же в  ы   де  л  ит  ь 
дете  р  м   и  н   и  ро  ва   н  н   ые и с  луча   й  н   ые во  з   де  й   ст  в  и   я (  р  и   су  но  к 5).  
 
Р  и  су  но  к 5 - К  ибе  р  нет  иче   с  ка  я мо  де   л  ь 
 
Вхо  д  ы в к  ибе  р  нет  иче   с  кую мо   де  л  ь п   ре  д  ста  в   ле  н  ы в в   и   де ве   кто  ра вхо  д  н  ых пе  ре   ме  н   н  ых 
X(t) в ка   ж  д  ы  й мо  ме  нт в  ре   ме  н   и. Со  ста   в  л  яю  щ  ие ве  кто  ра  вхо  д  н   ых пе  ре  ме   н  н   ых X(t)  
ха  ра   кте  р  и   зуют, п   ре  ж  де  в   се   го,  со   во  ку  п  но  ст  ь  в   сех  в   и  до  в  ре   су  р  со  в,  и   с   по  л  ь  зуе   м  ых  в  
об  ъе  кте. В   ыхо  д  н  ые  па   ра  мет   р  ы  о   п  и   с  ы  вает  ве  кто  р  Y(t).  Со   ста  в  л  яю  щ  ие да  н   но  го  ве   кто  ра  
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соот  вет  ст   вуют  в   и  ду  в  ы   пу  с   кае  мо  й п  ро  ду  к  ц   и   и и о  ка  з  ы   вае   м  ых у  с  лу  г. Па  ра   мет  р  ы  
у  п   ра  в  л  яю  щ  их  во  з  де   й  ст  в  и   й  о  п  и   с  ы  вает  ве  кто  р Z(t). Это – п   р  и   ка  з   ы,  ра   с  по  р  я  же  н   и  я,  
тех  н   иче  с  к  ие  и  э  ко  но  м  иче  с   к  ие  у  с   ло  в  и  я п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых  и  л  и  се   р  в  и  с   н  ых  п  ро  це  с  со   в, 
но  р  м  ы,  ста  н  да   рт  ы  и  д  р.   Параметры    Z(t),  характеризующие  условия  протекания  
процесса, несут  в  себе  стабилизирующие  и  дестабилизирующие действия. 
Система  управления  –  это  совокупность подразделений,  образующих  в  
соответствии  с иерархией  объекта  управления  и  его функциями  управляющие  
подсистемы,  наделенные определенными  правами,  решающие  задачи  и выполняющие 
конкретные функции для достижения общих целей.  
Система  управления  обрабатывает  информацию,  поступающую  из  внешней  среды  
и  от объекта управления и вырабатывает решение – управляющее  воздействие  на  объект  
управления  Z(t).  Решения  относятся  к  планированию производственных  мощностей,  
диспетчеризации,  управлению  материально  -  производственными  запасами,  контролю  
качества  и  др.  
Важными  понятиями,  характеризующими  кибернетическую модель,  являются 
понятия прямой  (командной)  и  обратной  связи  между  системой  управления  и  
процессом  производства или оказания услуги.  
Иерархические  модели  включают  две  группы [7; 17]:   
−  иерархическую производственную структуру  (узлы  –  элементы  предприятия  –  
подразделения; дуги – связи включения),  
−  иерархическую  организационную  структуру  (узлы  –  линейные  руководители;  
дуги  – связи подчинения) (рисунок 6).  
 
Рисунок 6 – Иерархическая модель 
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Сетевая  модель  характеризует  структуру процесса производства. Элементами сети 
являются  работы  (исследовательские,  экспериментальные,  конструкторские,  
производственные, ф  и   на  н  со   в  ые,  сб  ыто  в  ые,  т  ра  н   с  по  рт  н   ые,  у  п   ра  в  ле  нче   с  к  ие и д  р.), 
и   зоб  ра  жае   м  ые в в   и  де ст  ре   ло  к и   л  и  ду  г [7].  Их  ко  неч  н   ые  ре  зу  л  ьтат  ы  (   соб  ыт  и  я) 
и   зоб  ра  жают  с   я в в  и   де у  з  ло  в сет   и (  р  и   су  но  к 7). 
 
Р  и  су  но  к 7 – Сете  ва  я мо   де  л  ь 
 
Сете  ва   я  мо  де   л  ь  и  с  по  л  ь  зует   с   я  д  л  я  о  це  но  к сто  и   мо  ст  н   ых, в  ре  ме   н  н   ых и тех  н   иче  с  к  их 
ха  ра   кте  р  и   ст  и   к п  ро  це  с  са.  
Оха  ра  кте  р  и  зо  ва  н   н  ые  в   ы  ше  мо   де  л  и  мо  гут б  ыт  ь и  с   по  л  ь   зо  ва   н  ы к от   ра  же  н   ию п  ро  це  с  са 
п   ро  и  з   во  д  ст  ва и п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м в ра  з   н  ых э  ко  но  м  иче  с   к  их  у  с  ло  в   и  ях.  Ра  с  с  мот  р  и   м 
о  с  но  в  н   ые п  роб  ле  м   ы ра  з   в  ит  и   я п  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых с  и  сте   м ро  с   с  и   й  с  к  их п  ре  д  п  р  и   ят  и  й на 
те  ку  ще  м эта  пе. 
 
1.2  П  роб  ле   м  ы и пе  р  с   пе  кт  и  в  ы мо  де  р  н  и  за  ц  и  и п  ро  и  з  во  д  ст  ве   н  н  ых с  и  сте  м в Ро   с   с  и  и  
 
А  ктуа   л  ь  но  ст   ь п  роб  ле   м  ы мо   де  р  н   и  за  ц   и  и п  ро  и   з  во  д  ст   ве   н  н   ых с  и  сте  м в Ро   с  с  и   и 
обу  с  ло  в  ле   на р  я  до  м фа  кто  ро  в, ха  ра  кте  р  и  зую   щ  их со  сто  я  н   ие ро  с   с  и  й   с  к  их п  ро  м  ы  ш  ле   н  н   ых 
п   ре  д  п  р  и   ят  и  й, с  ре  д  и кото  р  ых [18]: 
 У  с  и   ле  н   ие ко  н   ку  ре  н   ц   и  и со сто  ро  н  ы за  рубе  ж  н   ых п  ро  и  з   во  д  ите  ле   й в с  в  я  з   и с 
по  в  ы  ше  н   ие  м от  к  р  ыто  ст  и р  ы   н  ко  в. Ре  зу  л  ьтато  м у  с  и  ле   н  и   я ко  н  ку  ре  н   ц  и   и на р  ы   н  ках я  в   л  яет  с  я 
те  н  де  н  ц   и  я к со  к  ра   ще  н  ию до  л  и р  ы  н  ка, с  н   и  же   н   ию от  пу  с  к  н  ых це  н, по  в  ы  ше   н  ию т  ребо  ва   н  и   й к 
каче   ст  ву п   ро  ду  к  ц   и  и. 
 Пе   рехо  д к у  ме   ре  н  н   ы  м те   м  па  м ро  ста пот  реб  ите  л  ь  с   ко  го с   п   ро  са, с   в  я  за  н  н   ы  й с 
пе  рехо  до  м р   ы  н  ко  в и   з ста   д  и  и ста  но  в  ле  н   и  я в ста   д  ию на  с   ы  ще  н   и  я, а та   к  же с об   щ  и  м 
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за  ме   д  ле   н  ие  м те   м  по  в э   ко  но  м  иче  с  ко  го ро  ста. 
 И  з   но  ше   н  но  ст  ь о  с   но  в   н  ых фо  н  до  в п   ре  д  п   р  и  ят  и   й. 
Со  во  ку  п  ное в  л  и  я  н   ие эт  их фа  кто  ро  в на п   ре  д  п  р  и   ят  и  я в  ы  ра   жает  с  я в то  м, что 
п   р  иб  ы  л  ь  но  ст  ь п  ро  и  з   во  д  ст  ва и ре  нтабе  л  ь  но  ст  ь в  ло  же   н  и   й в не  го со  к  ра  щает   с  я. Пот  реб  но  ст  ь 
б  и  з  не  са в со   ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  и   и п  ро  и   з  во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м   ы во  з   н  и   кает в с  в   я  з  и с 
необхо  д  и  мо  ст   ью по  в   ы  ше  н   и  я ко  н   ку  ре   нто  с  по  соб  но  ст   и п  ре  д  п  р  и   ят   и  й. 
ОАО «ГАЗ» п   ро  во  д  ит мо  де   р  н  и   за  ц   ию с  вое  й п  ро  и   з  во  д  ст   ве   н  но  й с  и   сте  м  ы с ма   рта 2003 
го  да с це  л  ью у  ве  л  иче  н   и  я в  ы  пу  с  ка п   ро  ду  к  ц   и  и, по  в  ы  ше   н  и   я ее каче   ст  ва, обе   с  пече   н  и   я ро  ста 
п   ро  и  з   во  д  ите  л  ь  но  ст   и т  ру  да [19]. 
К ко  н   цу 2005 г. ко   м  па  н   ие  й б  ы  л  и по  луче   н  ы с  ле   дую   щ  ие ре   зу  л  ьтат  ы мо  де   р  н  и   за  ц  и   и 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м   ы: 
 Ро  ст п  ро  и   з  во  д  ите  л  ь  но  ст  и. На г  ру  зо  во  м ко  н   ве  йе  ре суточ   н  ы  й об  ъе  м п   ро  и  з   во  д  ст  ва 
по  в  ы  с  и   л  с  я с 450 а   вто  моб  и  ле   й до 660, а на ле   г  ко  во  м ко  н   ве  йе  ре — с 249 до 310 а   вто  моб   и  ле  й в 
сут   к  и. 
 По  в  ы   ше  н   ие каче  ст  ва п   ро  ду  к  ц   и  и. Ко  л  иче  ст  во дефе   кто  в на 1 а   вто  моб  и  л  ь 
со  к  рат  и   ло  с  ь бо  лее че   м в 10 ра   з. По г   ру  зо  в  ы  м а   вто  моб   и  л  я  м с   дача гото   во  й п   ро  ду  к  ц   и  и с 
пе  р  во  го п  ре   д  ъ  я  в  ле   н  и   я по  в  ы  с  и   ла  с   ь с 67% до 98%, а по ле  г  ко  в  ы  м а   вто  моб  и  л  я  м - с 78% до 
97%. 
 С  н  и   же  н   ие поте  р  ь. В  с   ле  д  ст  в   ие по  в   ы  ше  н   и  я каче   ст  ва п   ро  ду  к  ц  и   и ре  з   ко с  н   и  з   и  л  и   с  ь 
поте  р  и от в  нут   ре   н  не  го б  ра  ка, со   к  рат  и   л  и  с   ь ра  схо  д  ы на в  ы  по  л  не  н  ие га   ра  нт  и  й   но  го ре   мо  нта. 
Бо  л  ь  ш  и  н   ст   во ко  м   па  н  и   й, о  су  ще   ст  в  л  яю  щ  их мо  де  р  н   и  за  ц   ию п  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ых с  и  сте   м, 
ра  с   по  ла   гают  с   я в е   в  ро  пе  й   с  ко  й ча  ст  и Ро  с  с   и  и. Со  ве  р  ше   н  ст  во   ва  н   ие п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и  сте   м 
п   ро  м  ы  ш  ле  н   н  ых п  ре  д  п   р  и   ят  и   й за У  ра  ло  м п   ро  и  схо  д  ит в о  с  но  в   но  м на п  ре   д  п  р  и   ят  и   ях, 
от  но  с   я  щ  их  с   я к к  ру  п   н   ы  м п  ро  м   ы  ш  ле  н   н  ы  м хо  л  д  и  н   га  м. О  с   но  в  ное в  н   и  ма   н   ие у  де   л  яет   с  я 
во  п  ро  са   м по  в   ы  ше  н   и  я каче   ст  ва п   ро  ду  к  ц   и   и, что с  в  я  за  но с необхо  д  и   мо  ст  ью соот  вет  ст  во   ват  ь 
за  рубе   ж  н   ы  м ста   н   да  рта  м каче   ст  ва д   л  я обе   с  пече   н   и  я на  де   ж  н  ых ко  н   ку  ре  нт  н   ых по  з  и   ц  и   й на 
р  ы  н  ке. 
Фо  р  м  и   ро  ва  н   ие п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте   м  ы ОК «РУСАЛ» о   су  ще  ст  в   л  яет  с  я с 2003 г. на 
о  с  но  ве о   п  ыта Toyota и General Electri [20]c. В ма   рте — ию  ле 2005 г. в ра   м  ках ме  ро  п   р  и  ят  и   й 
по со  ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  ию п  ро  и   з  во   д  ст  ве  н   но  й с   и  сте   м  ы ко  м  па  н   и  и п   ро  во  д  и  л  с   я п  рое   кт 
«О   пт  и   м  и   за  ц  и   я ко  нт  ро  л  ь  н  ых о  пе  ра  ц   и  й на а  лю  м  и  н   ие  в  ых за  во  дах». Уча  ст  н   и  ка  м   и п  рое  кта 
б  ы  л  и К   ра  с  но  я  р  с  к  и   й, Б  рат  с  к  и   й, Но  во  ку  з  не  ц   к  и   й и Са  я  но  го  р  с  к  и  й а   лю  м  и   н  ие  в  ые за  во   д  ы. Б   ы  л  и 
в  ве   де  н   ы но  в   ые ре   г  ла  ме   нт  ы по ко  нт  ро  лю каче  ст  ва, кото  р  ые по  з  во   л  и  л  и с  н   и  з   ит  ь об  щее ч   и  с   ло 
ре  г  ла   ме  нт  и  ро  ва   н  н   ых а  на  л  и  зо  в на 9%, а ко  л  иче   ст  во а   на  л  и   зо  в п   р  и вхо  д  но  м ко   нт  ро  ле - в 3,5 
ра  за. В ре   зу  л  ьтате но  во  в  ве   де  н   и  й п   ро  и  зо  ш  ло со  к  ра  ще   н  ие п   р  я  м  ых зат  рат в об   ще  й с  ло  ж  но  ст  и 
на 6,7 м  л  н. руб. 
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Со  ве  р  ше   н  ст   во   ва  н   ие п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и  сте  м р   я  да ро  с  с   и  й   с  к  их п  ре  д  п  р  и   ят  и  й 
со  п  ро  во  ж  дает   с  я ра   з  в   ит  ие  м р  ы   н  ка ко  н   са  лт  и  н   го  в  ых у  с   лу  г по в  не  д  ре   н  ию со  в  ре   ме   н  н   ых 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых с  и   сте  м. В на   сто  я  щее в   ре  м   я на  ибо  лее з   нач  и   м  ы  м  и ко  н  са   лт  и  н   го  в  ы  м  и 
ко  м  па  н  и   я  м  и, работаю   щ  и   м  и с ро  с   с  и   й  с   к  и   м  и п  ре  д  п   р  и  ят  и   я  м  и по во  п  ро  са   м со  ве   р  ше  н   ст  во  ва   н  и   я 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых с  и   сте  м, я   в  л  яют  с   я за  рубе   ж  н   ые ко  м  па  н   и  и McKinsey и Kaizen Institute, а 
та  к  же ро  с   с  и  й   с  к  ие ко  н   са  лт  и   н  го  в  ые ко  м   па  н  и   и «Це   нт  ро  р  г  п  ро  м» и «П   р  ио  р  итет» [19].  
Е  ще о  д  н   и  м п   р  и   ме  ро  м я  в  л  яет  с   я п  ре  д  п   р  и  ят  ие ОАО «Се   ве  р  ста   л  ь» со   ве  р  ше   н  ст  вую   щее 
с  вою п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  ную с  и   сте  му с о   се   н  и 2000 го  да. Це   л  ью п  ро  во  д  и  м   ых п  реоб   ра  зо  ва  н   и  й 
я  в  л  яет  с   я по  в  ы  ше   н  ие каче   ст  ва п   ро  ду  к  ц   и  и, о  пт  и   м  и  за  ц   и  я зат  рат, в  ы   работ  ка но  в  ых ста  н   да  рто  в, 
а та   к  же и   з   ме   не  н   ие ку  л  ьту  р  ы п   ро  и   з  во  д  ст  ва. О  с   но  в   н  ы  м   и и  н  ст  ру  ме   нта  м   и мо  де  р  н  и   за  ц  и   и 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и  сте  м  ы «Се   ве   р  ста  л  и» я  в  л  яют  с  я ре  г  ла  ме   нта  ц  и   я п  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ых 
п   ро  це  с   со  в с ра   з   г  ра  н   иче  н   ие  м зо  н от   вет  ст  ве   н  но  ст  и, ма  к  с  и   ма   л  ь  ное и   с  по  л  ь  зо  ва   н  ие и   мею  щ  их  с  я 
тех  н   иче  с  к  их во  з   мо  ж  но  сте  й, мо  н   ито  р  и  н   г в  нут   р  и   цехо  в   ых п  ро  це  с   со  в. По о  це  н   ка  м ко  м   па  н   и  и, 
е  же   го  д  н  ы  й э  ко  но  м  иче  с  к  и  й эффе  кт от п  ро  ве   де  н   и  я эт   их ме  ро  п  р  и   ят  и  й со   ста  в   л  яет 1,5% - 3% 
себе   сто  и   мо  ст  и п  ро  ду  к  ц  и   и.  
Та  к  и   м об  ра   зо  м, мо   ж  но с  де  лат  ь в  ы  во  д, что ра  з   в  ит  ие ко  н   це  п  ц   и  и ПС в Ро  с  с  и   и и  меет 
по  з  ит  и   в  ную д   и  на  м  и   ку, и м  но  г  ие п  ре  д  п  р  и   ят  и  я у  же доб  и  л  и  с   ь у  с   пеха, но су  ще  ст  вует р   я  д 
п   роб  ле   м и о  г  ра  н   иче  н   и  й, за  ме   д  л  яю  щ  их те  м  п ра  с   п  ро  ст  ра   не  н  и   я и  де  й, мето  до  в и и  н  ст  ру  ме  нто  в 
ПС [19]. 
Чтоб  ы ра  зоб  рат  ь  с  я в о  г  ра  н   ич  ите  л  ях ра  з  в   ит  и  я П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м, а  вто  р 
п   ре  д  ла  гает ра   з  де   л  ит  ь их на в  не  ш  н  ие фа  кто  р  ы, кото  р  ые п   ре  п  ят  ст  вуют ра   с  п   ро  ст  ра  не  н   ию 
ко  н  це  п   ц  и   и с  ре  д  и п  ре   д  п  р  и   ят  и  й отече   ст  ве  н   но  й п  ро  м  ы   ш  ле  н   но  ст  и, и в  нут   ре   н  н   ие, кото  р  ые 
то  р  мо  з   ят ра  з  в  ит  ие П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте   м  ы на са   мо  м п   ре  д  п   р  и  ят  и  и (таб  л  и   ца 3). 
 
Таб  л  и   ца 3 - В  не  ш  н   ие и в   нут   ре  н   н  ие фа   кто  р  ы,  о  г  ра  н   ич  и  ваю   щ  ие  ра   з  в   ит  ие  ко   н  цепции ПС на 
российских предприятиях 
Внешние Внутренние 
 спорная, противоречивая, 
разнообразная терминологию; 
 недостаток информации о сути и 
практическом применении инструментов 
Производственной системы; 
 отсутствие квалифицированных 
специалистов; 
 несоответствующую рыночную 
(финансовую) ситуацию; 
 отсутствие внешних требований 
(поставщики, клиенты). 
 недостаточное внимание и участие 
руководства предприятия; 
 недостаток финансовых ресурсов на развитие 
концепции; 
 отсутствие систематического обучения 
персонала; 
 ожидания впечатляющих результатов в 
короткие сроки; 
 менталитет российского работника; 
 инерция больших коллективов и 
сопротивление изменениям. 
 
По о  це  н   ка  м м  но  г  их с  пе  ц   иа  л  и  сто  в и ру  ко  во  д  ите  ле  й п  ро  м   ы  ш  ле  н   н  ых п   ре  д  п  р  и   ят  и  й [21; 
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22], по ра  с  п   ро  ст  ра  не  н   но  ст  и внешние фа  кто  р  ы ра  с   по  ла  гают  с   я с  ле  дую   щ  и   м об  ра   зо  м (рри   су  но  к 
8). 
 
Р  и  су  но  к 8 - В  не  ш  н  ие фа  кто  р  ы, о  г  ра  н   ич  и  ваю  щ  ие ра  з   в  ит  ие ко  н  це  п   ц  и   и 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   н  ых с  и  сте  м на ро  с   с  и   й  с   к  их п  ре   д  п   р  и  ят  и  ях 
 
Недостаток информации о сути и практическом применении концепции 
Производственной системы – по мнению большинства экспертов, специалистов и 
руководителей, это наиболее распространенный внешний ограничитель. Речь идет в первую 
очередь о том, что в свете одновременного существования многих «рецептов успеха» 
руководителям трудно разобраться, что же именно им поможет.  
На первый план выходит изучение информации о практическом применении и 
успехах внедрения концепции Производственной системы (Бережливое производство, Лин-
менеджмент, Кайдзен-система), а в этой области объемы точной и полезной в практическом 
отношении информации чрезвычайно малы.  
Ве   с  ь мате   р  иа  л о  г  ра   н  ич  и   вает  с   я, ка  к п  ра   в  и   ло, от  де  л  ь  н   ы  м  и стат  ь  я  м  и об убо   р  ке рабоч  их 
ме   ст и л  и   к  в  и   да  ц   и  и мета  л  ло  ло  ма и   л  и о сот   н  ях ра  ц  ио  на  л  и  зато  р  с  к  их п   ре  д  ло  же   н  и   й, точ  н  ы  й 
эффе  кт кото  р  ых по  д  сч   итат  ь не  во   з  мо  ж  но.  
От  сут   ст  в  ие к  ва  л  иф  и   ц   и  ро  ва   н  н   ых с  пе  ц  иа  л  и   сто  в в об  ла  ст  и по  ст  рое   н  и   и и ра  з  в  ит  и  и 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и   сте  м   ы – м  но  г  ие с  пе  ц   иа  л  и  ст  ы схо  д  ят  с  я на то  м, что ка  д  р  ы д  л  я 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и   сте  м   ы ну  ж  но гото  в  ит  ь на соб  ст  ве   н  но  м п   ро  и  з   во  д  ст  ве. 
От  сут   ст  в  ие в   не  ш  н  их т  ребо  ва   н  и   й (  по  ста   в  щ  и   к  и, к  л  ие  нт  ы) – д  л  я м   но  г  их п  ре   д  п   р  и   ят  и   й 
это не о  г  ра  н   иче  н  ие, но и   ме  н   но с эт  их т  ребо   ва  н   и   й и нач  и   на  ло  с   ь в  не  д  ре  н   ие П  ро  и   з  во   д  ст   ве  н   но  й 
с  и   сте  м   ы на м  но  г  их п  ре  д  п  р  и   ят  и  ях а  вто  моб   и  л  ь  но  й от  ра  с   л  и и ма  ш  и   но  ст  рое  н   и  я.  
В по  с  ле  д  нее в  ре   м  я в  пе  ре  д в ра  з  в   ит  и  и в  ы  р  ы  вают  с   я П  ро  и   з  во   д  ст   ве   н  н   ые с  и   сте  м  ы 
п   ре  д  п  р  и   ят  и  й с до  ле  й и   но  ст  ра   н  но  го ка  п  ита  ла, что по  з   во  л  яет на  п  р  я  мую пе  ре   но  с   ит  ь 
за  рубе   ж  н   ы  й о  п  ыт и гото  в   ые от   ра  с  ле   в  ые ре   ше  н   и  я (ПАО «КАМАЗ», 
«ТРАНСМАШХОЛДИНГ») [23]. Поэто  му нео  с  по  р  и  м   ы  м я  в  л  яет   с   я фа  кт, что ме  ж  ду  на  ро  д  на  я 
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коо  пе  ра  ц  и   я и г  лоба  л  и  за  ц   и  я п   ро  м   ы  ш  ле  н   н  ых ка  п  ита  ло  в дает п   ре  д  п   р  и  ят  и  я  м но   в  ые 
во  з  мо  ж  но  ст  и д  л  я эффе  кт  и   в  но  го в  не  д  ре  н   и  я П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м. 
С  по  р  на  я, п   рот  и   во  реч   и  ва   я, ра  з   нооб  ра  з   на  я те  р  м  и   но  ло  г  и   я – п  роб  ле   ма любо  й ш  и   ро  ко 
ра  с   п  ро  ст  ра   не  н  но  й в м  и  ре и но  во   й д  л  я Ро  с  с  и   и ко  н  це  п   ц  и   и и и  део  ло  г  и   и у  п   ра  в  ле  н   и  я.  
К в  не  ш  н   и  м фа  кто  ра  м, о  г  ра   н  ич  и   ваю  щ  и   м ра  с  п   ро  ст  ра  не  н   ие ко  н   це  п   ц   и  и 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и   сте  м   ы, в то  й и  л  и и  но  й ме   ре от  но  с  ят  с  я та  к  же [21]: 
 от  сут   ст  в  ие го  су  да   р  ст  ве  н   но  й (фе  де  ра   л  ь  но  й и ре  г  ио  на  л  ь  но  й) по  д  де  р  ж  к  и; 
   сте  пе  н   ь по  пу  л  я  р  но  ст  и ко  н  це  п   ц  и   и с  ре   д  и б  и   з  не  с-э   л  ит  ы ст  ра  н   ы; 
   сте  пе  н   ь по  пу  л  я  р  но  ст  и ко  н  це  п   ц  и   и с  ре   д  и п  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ых ме  не  д  же  ро  в; 
   сте  пе  н   ь а  кт  и   в  но  ст   и с  ре   д  и ко  н   са  лт  и  н   го  в  ых ко  м  па  н  и   й и б  и  з   не  с-  ш   ко  л; 
 от  сут   ст  в  ие об  ра  зо  вате   л  ь  но  го ста   н  да  рта в в   ы  с   ш  их учеб   н   ых за  ве  де   н  и   ях. 
О  це  н   ит  ь сте  пе  н  ь их в  л  и  я  н   и  я на п  ро  це  с  с ра   с  п   ро  ст  ра  не  н   и   я ко  н  це  п   ц  и   и 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и   сте  м  ы с   ло  ж  но, та  к ка  к и   мею  ще  го  с   я о  п  ыта п   ре  д  п   р  и  ят  и   й д  л  я да  н   н  ых 
це  ле  й не  до  статоч  но. 
К  люче  в  ы  м   и в  не  ш  н  и   м  и фа  кто  ра  м   и ра  с   п  ро  ст  ра  не  н   и  я ко  н   це  п  ц   и  и П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых 
с  и   сте  м в м   и   ро  во  м о  п   ыте, с точ   к  и з  ре   н  и   я а  вто  ра, ста   л  и: 
   ме   ж  ду  на  ро  д  на  я коо  пе  ра  ц   и  я и г  лоба  л  и   за  ц   и   я п  ро  м  ы  ш  ле   н  н   ых ка  п   ита  ло  в; 
 у  с  пе  ш  н   ы  й о  п  ыт л  и  де   ро  в от  ра  с   л  и; 
   ме   ж  ду  на  ро  д  н   ые и на  ц   ио  на  л  ь  н  ые п   рое  кт  ы и   с   с  ле   до  ва  н   и  й во  з   мо  ж  но  сте  й ко  н   це  п  ц   и  и 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и   сте  м   ы (NUMMI, Fraunhofer Institut, Schweden PS) [21]. 
У  н  и   ка  л  ь  на с   итуа   ц   и  я, ко  г  да м   и  ро  во  й п   ро  м  ы  ш  ле  н   н  ы   й ме  не  д  ж  ме  нт и ка  п   ита  л б  ы   л гото  в 
и   н  ве   ст  и  ро  ват   ь в ра  з   в  ит  ие ко  н  це  п   ц  и   и с  ре  д  ст  ва и у  с  и   л  и  я, ка  к то  л  ь  ко по  я  в  и   ла  с  ь 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   на  я с   и  сте  ма То   йота и б  ы  л  и по  луче   н  ы пе  р  в   ые ре   зу  л  ьтат   ы NUMMI. 
Та  ка  я в   ы  со  ка  я гото  в  но  ст  ь к и  н  но  ва   ц  и   я  м в у  п   ра  в   ле  н  и   и, о  р  га  н  и   за  ц  и   и и о  пт  и  м   и  за  ц   и  и в 
т  ра  д  и  ц   ио  н  но  й п  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й сфе  ре не мо  жет не у  д  и   в  л  ят  ь. Ве   д  ь в бо  л  ь  ш  и   н  ст   ве с   вое  м 
э  ко  но  м  и   ка п   ро  м  ы  ш  ле  н   но ра  з   в  ит  ых ст  ра  н о  р  ие  нт  и  ро  ва   на на се   кто  р об  с  лу  ж  и   ва  н   и  я и сфе   ру 
у  с  лу  г.  
На   п  р  и   ме  р, в США мето  д  ы Л   и  н-  ме   не  д  ж   ме  нта на  ибо  лее по  пу  л  я  р  н   ы в сфе   ре 
о  р  га  н   и  за  ц   и  и оф   и  са, п   ре  до  ста   в  ле  н   и  и у  с  лу  г, з   д  ра  воох   ра  не  н  и   и [24]. Ге  р  ма  н   и   я с 
э  к  с  по  ртоо  р  ие  нт  и   ро  ва  н   но  й в  ы   со  котех  но  ло  г  ич  но  й п  ро  м  ы   ш  ле  н  но  ст  ью  та  к  же по  сто   я  н  но 
со  ве   р  ше  н   ст  вует ко   н  це  п   ц  ию П  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых с  и  сте   м. М  но  г  ие на  де   ят  с   я, что в Ро  с  с  и   и 
к  люче  в  ы  м фа   кто  ро  м ра   с  п   ро  ст  ра  не  н   и  я П   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м ста   нет го  су  да  р  ст  во. 
На   л  ич  ие в   нут   ре  н   н  их фа  кто  ро  в м   но  г  ие п   ре  д  п   р  и   ят  и   я от  р  и  цают, хот  я, на в  з   г  л  я  д а   вто  ра, 
на  л  ич  ие в  нут   ре   н  н   их о  г  ра  н   ич  и  ваю   щ  их фа  кто  ро  в, о   собе  н   но на пе  р  во  м эта   пе в  не  д  ре   н  и   я,  




Р  и  су  но  к 9 - В  нут   ре  н   н  ие фа   кто  р  ы, о  г  ра  н   ич  и  ваю  щ  ие ра  з   в  ит  ие ко  н   це  п  ц   и  и 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   н  ых с  и  сте  м на ро  с   с  и   й  с   к  их п  ре   д  п   р  и  ят  и  ях 
 
К на  ибо  лее ра   с  п   ро  ст  ра  не  н  н   ы  м в   нут   ре  н   н  и   м фа  кто  ра   м мо  ж  но от  не  ст  и [21]: 
 Не   до  статоч   н   ые ф  и   на  н  со  в   ые ре  су  р  с  ы. И  ме   н   но не  до  стато   к с  ре  д  ст  в на и  з  ме   не  н   и  я, 
с  в   я  за  н  н   ые с в  не  д  ре  н   ие  м мето  до  в и и  н  ст  ру  ме   нто  в П  ро  и   з  во   д  ст   ве  н   но  й с  и  сте   м  ы, на  з  ы  вают в 
ч  и   с  ле к  люче  в   ых фа  кто  ро  в, кото  р  ые не дает до  ве   ст  и в  не  д  ре   н  ие П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте   м  ы 
до у  с  пе  ш  но  го ре  зу  л  ьтата. 
 Нех   ват  ка в  ре   ме  н   и у сот  ру  д  н  и   ко  в. М  но  г  ие п   ре  д  п  р  и   ят  и  я по  ручают в   не  д  ре  н   ие но  в   ых 
мето  до  в и и  н  ст  ру  ме   нто  в пе  р  со  на  лу, кото   р  ы  й за  н   и  мает   с   я о  пе  ра   ц  ио  н  н   ы  м  и п  ро  це  с  са   м   и, в  в  и   ду 
че   го п  рое   кт  ы реа   л  и  зуют   с  я оче   н  ь до  л  го и в ре  зу  л  ьтате мо  гут о   ка  зат  ь  с  я неу  с  пе  ш  н   ы  м  и.  
 Не   гото  в   но  ст  ь сот  ру  д  н   и  ко  в ра  з  в  и   ват  ь П  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  ную с   и   сте  му и   л  и ка  к  и  м-   л  ибо 
об  ра  зо  м уча   ст  во   ват   ь в это  м п   ро  це  с  се. Реч   ь и   дет о е  сте   ст  ве  н   но  м со  п   рот  и   в  ле  н   и  и, кото  рое 
ко  л  ле   кт  и   в о  ка  з   ы  вает че  му-   л  ибо но  во  му. И че  м бо   лее шо   ко  во   й бу  дет мето   д  и  ка в   не  д  ре   н  и   я, 
те  м бо  л  ь  ше п   рот  и   в  н   и  ко  в бу  дет у ко   н  це  п   ц  и   и.  
Не   ма  ло  ва   ж  н  ы   м о  г  ра  н   иче   н  ие  м я  в  л  яет  с   я су  ще  ст  вую   ща  я о  р  га   н  и   за  ц  и   я п  ро  ст  ра   н  ст  ва и 
по  ме  ще   н  и   й и су  ще  ст  вую   щ  ие с  ре   д  ст  ва п  ро  и   з  во   д  ст   ва, о  г  ра  н   ич  и   ваю  щ  ие в  не  д  ре  н   ие 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и  сте  м   ы. Ча  ще в   се   го эт  и д  ва фа   кто  ра не дают по  л  но  це  н  но рео  р  га   н  и   зо  ват  ь 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   ную ло   г  и   ст  и  ку, о  р  га   н  и   зо  ват   ь пото  ко  вое/  по  за  ка  з  ное п  ро  и   з  во   д  ст  во и  л  и 
по  в  ы  с  ит  ь о  с  но  в  ное в  ре   м  я работ  ы ста  н   ко  в. В это  м с   лучае необхо  д  и  м  ы п   рое  кт  ы 
мо  де   р  н  и   за  ц   и   и, кото  р  ые убе   рут с   и  сте   м  н   ые о  г  ра  н   иче  н   и  я и   л  и о  р  и   г  и  на  л  ь  н  ы  й по  дхо  д, кото   р  ы  й 
по  з  во  л  ит п  ре  в   рат  ит  ь о  г  ра  н   иче  н   и  я в п   ре  и   му  ще  ст  ва. 
От  де  л  ь  н  ы  м о   г  ра  н   иче  н   ие  м я  в   л  яет  с  я с   де  л  ь  на  я о  п   лата т   ру  да. Сч  итает   с   я, что о  на 
о  г  ра  н   ич  и  вает во   з  мо  ж  но  ст  и м  и   н  и   м  и   за  ц   и   и поте  р  ь и   з-  за о   р  ие  нта  ц   и  и сот  ру  д  н   и  ка то  л  ь  ко на 
в  ы  работ  ку.  
На   ибо  лее ча   сто в  ст  речаю  ще   й  с   я в хо  де об  су  ж  де   н  и   й п  р  ич  и   но  й неу  дач я  в  л  яет  с   я 
не  по  н   и  ма   н   ие и не  же   ла  н   ие что-  л  ибо ме  н  ят  ь. П  р  и   ме  не  н   ие ра  з  л  ич  н   ых к  ла  с   с  иче  с   к  их мето  до  в, 
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о  п   и  с  ы   вае   м  ых в м  но  гоч  и   с  ле   н  н   ых и  з   да  н  и   ях, ста  л  к  и  вает   с  я с не  по  н   и  ма   н  ие  м, не  же   ла  н  ие  м 
пе  ре  ме   н, а по  ро  й и не  п   р  и  я  з   н  ью со сто   ро  н  ы и   с  по  л  н  ите  ле  й. С   и  л  ь  н  ые п   р  и   в  ыч   к  и лю  де  й и 
у  сто  я  в  ш  ие  с   я сте   реот  и   п  ы не по  з   во  л  яют п   ро  во  д  ит  ь се   р  ье  з   н  ые и   з  ме   не  н  и   я. Любое 
но  во  в  ве   де  н  ие в   ы  з  ы   вает от  вет  ное п   рот  и  во  де   й  ст  в  ие, в ито  ге не   кото  р  ые у  луч   ше   н  и   я до  статоч  но 
б  ы  ст  ро с   во  д  ят  с   я на нет, и в  се во   з  в  ра   щает  с   я на пе  р  во  нача   л  ь  н   ы  й у  ро  ве   н   ь. 
В о   п  ре   де  ле  н   но  й сте  пе  н   и эта с  итуа   ц   и  и не у  д  и   в  ите  л  ь  на. Ме  н   ят  ь це  н  но  ст  и пе  р  со  на  ла 
ну  ж  но и  л  и ме  д  ле  н  но и о  сто  ро  ж  но и  л  и п  ро  п   и  с   ы  ват   ь но  в  ые т  ребо  ва   н   и  я по набо  ру пе   р  со   на  ла. 
Це   л  ы  й р  я  д с  пе  ц   иа  л  и  сто  в дает одни и те же рекомендации по борьбе с непониманием 
коллектива [21; 25; 26; 27]: 
 Изменение внутреннего отношения работников к потерям на рабочем месте, 
умение увидеть их и оценить свою работу с точки зрения клиента – как внешнего, так и 
внутреннего. 
 Вовлечение персонала в необходимые преобразования, чтобы сделать их 
необратимыми. Люди всегда хотят работать в лучших условиях, продуктивнее и 
качественнее, поэтому потери всегда коренятся в системе организации производства, а за 
систему отвечает руководитель. 
 Воспитание руководителя как главного инициатора работ по выявлению и 
устранению потерь. 
Алексей Петухов – лидер внедрения Производственной системы ОЗ «МИКРОН»  
говорит по этому поводу  [21]: 
«Самым сложным, оказалось, изменить сознание самих руководителей, привыкших 
командовать, наказывать и контролировать, а не направлять и обучать. Именно с 
выращиванием собственной философии, идеологии – процесс, который занимает годы, 
десятки лет, – на «Микроне» пока еще тяжело. В Японии никто не вмешивается в работу, все 
только помогают, поддерживают». 
Ключевая проблема, мешающая эффективному внедрению Производственной 
системы на российских предприятиях, которую отмечают иностранные специалисты и 
консультанты, заключается в том, что отечественные руководители привыкли командовать, 
приказывать, искать виновных и наказывать. Японцы же в этом случае говорят: «Вам не 
нужен руководитель – Вам нужен наставник». Руководители должны в первую очередь стать 
учителями и наставника  м   и д  л  я с  во   их по  дч  и  не  н   н  ых. 
П  ре   д  п   р  и   ят  и   я, кото  р  ые до  ст  и  г   л  и на  ибо  л  ь  ше   го у  с  пеха во в  не  д  ре  н   и  и П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых 
с  и   сте  м, от  мечают т   р  и к  люче  в   ых фа  кто  ра у  с  пеха в работе с пе   р  со   на  ло  м [24; 26]: 
1.  Со  к  ра   ще  н   ие д  и   ста  н   ц   и  и ме  ж  ду ру  ко  во  д  ст  во  м и уча   ст   н  и   ка  м  и п  ро  и  з   во  д  ст  ва. 
С точ  к  и з  ре  н   и  я п  с   ихо  ло  г  и  и, это са  м  ы  й де  й   ст  ве   н  н   ы  й мето  д. И  ме   н  но поэто  му 
ру  ко  во  д  ите  л  и в  се ча   ще ста  л  и с  пу  с  кат  ь  с  я в цех и п  ро  во  д  ит  ь та  м со  ве  ща  н   и  я, а м  но  г  ие ч  и   ст  ят 
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рабоч   ие ме  ста и ре   мо  нт  и  руют ста   н   к  и в  ме   сте с работ  н   и  ка  м   и. Та  к  же об  я  зате  л  ь  н   ы  м сч   итает   с  я 
у  ме   н  ь  ше  н   ие у  ро  в  не  й у  п   ра  в  ле  н   и  я. 
2. О  р  га   н  и   за  ц  и   я реа  л  ь  н  ых ячее  к, ко  ма   н   д и б  р  и  га  д ра   з  л  ич  но  го с   во  й   ст  ва и со  ста   ва. 
Со  з  да  н   ие а   л  ьте  р  нат  и  в   н  ых це  нт  ро  в от  вет  ст  ве   н   но  ст  и, ре  ше  н   и  я п   роб  ле  м и со   ц  иа  л  ь  но-
 
 п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых меха  н   и  з   мо  в по  з  во  л  яет, с о  д  но  й сто  ро  н   ы, ра  з   ру  ш  ит  ь не в  се   г  да 
эффе  кт  и   в  ную ве   рт   и  ка  л  ь  ную ст   ру  кту  ру п   рохо  ж  де  н   и  я и   з   ме  не  н   и  й и ре  ше  н   и  й, а с д   ру  го  й 
сто  ро  н   ы, со  з   дат  ь но  в  ы  й меха  н  и   з  м не  п   ре  р  ы  в   но  го п   ро  це  с   са у  луч   ше  н   и  й. 
3. Пе   рехо  д на бе  з   цехо  вую ст   ру  кту  ру у  п   ра  в  ле   н  и   я. 
Цехо  ва  я ст   ру  кту  ра – это го  су  да  р  ст  во в го   су  да  р  ст  ве, по сут   и, фео   да  л  ь  на  я с   и  сте   ма 
у  п   ра  в  ле  н   и  я со в  се   м  и с  во   и  м  и не  до  стат  ка  м   и, кото  ра   я работает, то  л  ь  ко ко  г  да ру  ко  во  д  ите  л  ь 
цеха я  в   л  яет  с  я и   деа  л  ь  н  ы  м. Пе   рехо  д на бе  з   цехо  вую ст  ру  кту  ру и работа бе  з ма   сте  ро  в – это 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   на  я с   и  сте  ма, о   р  ие  нт  и   ро  ва  н   на  я на п   ро  це  с  с, на за  ка  з, на эффе  кт  и   в  но  ст  ь. 
Па   ве  л Фет  и  со   в, за  ме   ст  ите  л  ь у  п  ра   в  л  яю  ще   го д  и   ре  кто  ра по ра  з  в  ит  ию п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й 
с  и   сте  м   ы НПО «САТУРН», де   л  ит  с  я с  во   и  м о  п   ыто  м [21]: 
«О   д  на и   з о  с  но  в  н  ых п   роб  ле  м – это не  до  статоч   на  я а  кт  и  в  но  ст  ь в п   рое  ктах 
не  по  с   ре  д  ст  ве   н  н   ых уча   ст  н   и  ко  в п  ро  и   з  во   д  ст  ве  н   но  го п  ро  це  с  са и и   с   по  л  н  ите  ле  й. Оче   н  ь ча   сто 
ста  л  к  и  вае   м   с  я с фо   р  му  л  и  ро  в   ка  м  и на ме  стах «  на  м на  до дета  л  и де  лат  ь, а В   ы з  де   с  ь е  ще». Я 
ду  маю, п   ро  и   з  во   д  ст   ве  н   н  и   к  и по  й  мут, о че   м и   дет реч   ь. Поэто  му, о   с  но  в  на  я п   роб  ле  ма и фа   кто  р 
р  и   с  ка – это не  до  статоч  на  я во  в  лече   н  но  ст  ь са  м  их п  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  и   ко  в и не по  л  на  я а  кт  и  в  но  ст  ь 
на ме  стах. Те  м бо  лее что от это  го мо  ме  нта оче  н   ь с  и  л  ь  но за  в  и   с  ит, на  с  ко  л  ь  ко в  се и   з   ме  не  н   и  я 
бу  дут п   р  и   н  ят  ы на ме   стах, и ка  к в  се п   реоб  ра   зо  ва   н  и   я бу  дут за   к  ре   п  ле  н   ы в ко   м  па  н  и   и. Поэто  му, 
о  д  на и  з за  дач сот   ру  д  н  и   ко  в с  лу  жб  ы по ра  з  в  ит  ию п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте  м   ы не на  в   я  зат  ь с  вое 
су  губо л   ич  ное м  не  н  ие, а со  з   дат  ь от  к  р  ытую т   во  рче   с  кую ат   мо   сфе  ру в рабоче  й г  ру  п   пе, чтоб  ы 
в  ы  работ  ка и п  р  и   н  ят  ие ре  ше   н  и   й п  ро  и  схо  д  и  л  и не  по  с  ре   д  ст  ве  н   но в са  мо   й рабоче  й г  ру  п   пе». 
И  ме   н  но этот фа  кто  р у  с  пе  ш  но  ст  и в  не  д  ре  н   и  я и з  вуч   ит в  ре  ко  ме  н   да  ц   и  ях э  к  с   пе  рто  в  
Л  и  н-  ме   не  д  ж  ме  нта и Ка  й   д  зе  н-  с  и  сте   м  ы [28]. Д  л  я то  го чтоб   ы с   н  ят  ь п   роб  ле  му отто  р  же   н  и   я 
но  во  в  ве   де  н  и   й, необхо  д  и   мо с  де  лат  ь их но  во  в   ве  де   н  и   я  м  и са  мо  го пе  р  со  на  ла, чтоб  ы это б  ы  л  и 
и   де  и и же  ла   н  ие са   м  их работ  н  и   ко  в что-  л  ибо и  з  ме   н  ит  ь. 
Е  ще о   д  но  й п  роб  ле  мо   й в  не  д  ре  н   и  я П  ро  и   з  во   д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м я   в  л  яет  с  я от  сут   ст  в   ие 
ре  г  ла   ме  нт  и  рую   щ  их до  ку  ме  нто  в и ста  н   да  рто  в (  и   л  и их су  ще  ст   во   ва  н   ие в фо  р  ма   л  ь  но  м, не 
п   р  и  ме   н  и   мо  м на п   ра  кт  и  ке в  и   де). Но бе  з ре  г  ла  ме   нта  ц  и   и п   ро  це  с   со  в в   не  д  ре   н  и   я 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и   сте  м   ы не  во  з   мо  ж  но да  л  ь  не  й   шее ее ра   з   в  ит  ие. В   се с   пе  ц  иа  л  и  ст  ы схо  д  ят  с  я 
во м   не  н  и   и, что и   ме  н   но ста   н  да   рт  и   за  ц  и   я п   ро  це  с   са в   не  д  ре  н   и  я П   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте   м  ы не 
дает поте  р  ят  ь те  м  п ее ра   з  в  ит  и  я. Д   л  я м  но  г  их п   ре  д  п   р  и  ят  и  й о  д  на и   з г  ла   в  н  ых п  роб  ле  м п   р  и 
ра  з  в  ит  и   и П  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и  сте   м  ы – за  к  ре  п   ле  н  ие до  ст  и   г  нуто   го со  сто  я  н   и  я, не  до  пу  ще   н  ие 
во  з  в  ра  ще   н  и   я  к и  схо  д  но  му со   сто  я  н  ию. И д  л  я ре  ше   н  и   я это  й п  роб  ле  м   ы пот  ребует   с  я уча   ст  ие 
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в  се   го ру  ко  во  д  ст  ва ко  м  па  н   и  и. По  сто  я  н   н  ые п   ро  ве  р  к  и, а  на  л  и  з о  ш  ибо  к, ко  р  ре  кт  и   рую   щ  ие 
де  й  ст  в  и   я – та  ко  в   ы о  с  но  в  н   ые и   н  ст  ру  ме   нт  ы д  л  я за  к  ре   п  ле   н  и   я у  с  пеха. 
В ра   м  ках ре  йт  и  н   га «П   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ые с   и  сте   м  ы – 2012» [21] п  ро  во  д  и  л  с   я о  п  ро  с на 
те  му су  ще  ст  во  ва   н   и  я с  и   сте  м  ы о  це  н   к  и ра  з   в  ит  и   я П  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й с  и   сте  м   ы и то  го, ка  к 
п   ро  во  д  ит  с  я ау  д  ит  П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте   м  ы п   ре  д  п  р  и   ят  и  я. Ре  зу  л  ьтат   ы п  ре   д  ста  в  ле   н  ы на 
р  и   су  н  ке 10.  
 
Р  и  су  но  к 10 - О  це  н   ка ра  з   в  ит  и  я П   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте   м  ы п   ре  д  п   р  и  ят  и  я  м  и 
 
Во   з  мо   ж  но, ча  ст  ь п  роб  ле  м в ра   з   в  ит  и   и П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м п   ре  д  п   р  и  ят  и  й 
за  к  лючает   с  я в то  м, что с  и   сте  ма о  це  н   к  и эффе  кт  и   в  но  ст   и ко  н   це  п   ц  и   и и от  с  ле  ж  и   ва  н   и   я 
ре  зу  л  ьтато  в и п   роб  ле  м в   не  д  ре   н  и   я не в   ы  ст  ра  и   вает   с  я с са   мо  го нача   ла в   не  д  ре   н  и   я. Та   к  же это 
мо  жет об   ъ  я  с   н  ят  ь   с  я те  м, что в о   п   ро  се п   р   и  н   и  ма   л  и уча   ст  ие 60% п   ре  д  п   р  и  ят  и  й, кото  р  ые 
в  не  д  р  яют П  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   ную с   и  сте   му в тече   н  ие в  се   го д  вух лет. 
Не ме   нее ва  ж  н   ы  м, че   м фа  кт ре  гу  л  я  р  но  й о  це  н  к  и ра  з   в  ит  и   я П  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й с  и   сте  м  ы, 
я  в  л  яет  с   я и мето  д ее о   це  н  к  и на п  ре  д  п   р  и   ят  и   и. На п   ра  кт  и  ке су  ще  ст   вует чет   ы   ре 
ра  с   п  ро  ст  ра   не  н  н   ых мето  да:  в   нут   ре  н   н  и   й ау  д  ит, в  не  ш  н   и  й ау  д  ит, са   моо  п   ро  с с по  мо   щ  ью а  н  кет и 
че   к-  л  и   сто  в, ре   гу  л  я  р  на  я отчет   но  ст  ь по  сто  я  н   но за  н   ят  ых э  к  с  пе  рто  в по ра   з  в  ит  ию 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и  сте  м  ы. С  ре  д  и о  п   ро  ше  н   н   ых уча   ст  н   и  ко  в по по  пу  л  я  р  но  ст  и эт  и мето  д  ы 
ра  с   п  ре   де  л  и  л  и   с  ь с  ле  дую   щ  и   м об  ра  зо  м: 
 В  нут   ре  н   н  и   й ау  д  ит (20%). 
 В  не  ш  н  и   й ау  д  ит (18%). 
 Са  моо  п   ро  с с по  мо   щ  ью че   к-  л  и   сто  в и а  н   кет (24%). 
 По  сто  я  н   на  я отчет  но  ст  ь по  сто  я  н  но за  н  ят  ых э  к  с   пе  рто  в (38%). 
Н  и   з  ка  я до  л  я в  не  ш  не  го ау  д  ита обу  с  ло  в  ле  на те  м, что в Ро  с  с   и  и работает ма   ло 
ко  н  су  л  ьта  нто  в и с  пе  ц   иа  л  и   сто  в в да  н   но  й сфе  ре, а м   но  г  ие и  з и  мею  щ  их  с  я а  кт  и  в  но 
за  де  й   ст  во  ва   н  ы на от   де  л  ь  н  ых п  ре   д  п  р  и   ят  и   ях. Но, су  д  я по от  з   ы  ва   м п   ре  д  п  р  и   ят  и  й, те 18%, 
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кото  р  ые б  ы   л  и в  ы  я  в  ле   н  ы в ре  зу  л  ьтате и  с   с  ле  до  ва   н  и   я, я  в   л  яют  с   я и  но  ст  ра  н   н  ы  м   и 
ко  н  са   лт  и   н   го  в  ы  м  и ко  м   па  н   и  я  м   и, и  мею  щ  и   м  и с  во  и п  ре  д  ста   в  ите  л  ь  ст   ва в Ро  с  с  и   и. 
От  де  л  ь  но сто  ит от  мет  ит  ь ва   ж  но  ст  ь в  нут   ре  н   не  го и   нфо  р  м  и   ро  ва  н   и  я и по  з  ит  и   в  но  го 
об  ра  за в   не  д  ре  н  и   я П   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с   и  сте   м  ы на п   ре  д  п   р  и  ят  и  и. М   но  г  ие ко  м  па  н   и  и д  л  я это  го 
п   р  и  ме   н  яют та  к  ие и   н  ст  ру  ме   нт  ы, ка  к [29; 30]: 
   сте  н   д  ы, стат  ь  и, п  ла  кат  ы, ло  зу  н  г  и; 
   ко  н  ку  р  с  ы, п   р  и  з   ы; 
   се   м  и   на  р  ы, ста   ж  и   ро  в  к  и; 
   в  и   део  сю   жет  ы, п   ро  мо-   ро  л  и  к  и и т.  д. 
Со  з  да  н   ие по  з   ит  и  в   но  го от  но  ше   н  и   я к в  не  д  ре  н   ию П  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м  ы, а   кт  и  в   ное 
уча   ст  ие ру  ко  во   д  ите  ле  й в п   ро  це  с  сах в  не  д  ре   н  и   я, о  р  га  н   и  за  ц  и   я ко  ма  н   д и рабоч  их г  ру  п   п в 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  м ко   л  ле  кт  и  ве, ре   гу  л  я  р  на  я о   це  н  ка ра   з   в  ит  и   я П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й с  и   сте  м  ы 
п   рофе  с  с  ио  на  ла  м   и, со  к  ра  ще   н  ие д  и   ста  н   ц  и   и ме  ж  ду ру  ко  во  д  ст  во  м и уча   ст  н  и   ка  м  и п  ро  и   з  во   д  ст  ва, 
хо  ро  шее ф   и  на  н   с  и   ро  ва  н   ие п   ро  це  с  са в   не  д  ре  н   и   я – в   се это я  в   л  яет  с  я за  ло  го  м у  с  пехо  в в ра   з   в  ит  и   и 
П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   но  й с  и   сте  м   ы и с  н  и   мает в   нут   ре  н   н   ие о  г  ра   н  иче   н  и   я ее эффе  кт  и   в  но  го в  не  д  ре  н   и  я. 
Схе  мат  ич  ное отоб   ра  же   н   ие к  люче  в   ых п  роб  ле   м ра   з  в  ит  и   я ко  н  це  п   ц  и   и П  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й 
с  и   сте  м   ы и о  с   но  в   н  ых мето  до  в их ре  ше  н   и  я п   ре  д  ста  в   ле  но на р  и   су  н   ке 11.  
 
Рисунок 11 - Ключевые проблемы развития концепции Производственной системы и 
основные методы их решения 
 
П  роа   на  л  и   з  и   ро  ва   в и  меющиеся препятствия развитию Производственных систем на 
отечественных предприятиях, можно сделать следующие выводы: 
 Проблемы развития новой концепции (раскрытые выше) будут актуальны еще не 
более 2-3 лет. 
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 Развитие внешних и внутренних систем оценки развития Производственных систем 
уже началось, проблема с их отсутствием разрешится в ближайшие годы. 
 Факторы, препятствующие развитию концепции Производственных систем на 
предприятиях, будут возникать постоянно. 
 В дальнейшем рост количества обученных новым методикам, подходам и 
концепциям специалистов и работников на предприятии, в регионе, в отрасли и во всей 
России позволит нивелировать сложности, которые возникают при внедрении 
Производственных систем сегодня.  
 
1.3 Эффективность функционирования производственных систем: сущность, 
условия и система показателей  
 
Современная отечественная система экономических отношений на каждой стадии 
своего развития определяла характер изменений в представлении о сущности и содержании 
основной экономической категории - эффективности. И эти изменения в первую очередь 
связаны со смещением приоритетов в целях развития субъектов экономики, одним из 
которых, в качестве важнейшего, всегда выделяли класс производственных систем. 
Изменения в представлении об эффективности функционирования отечественных 
производственных систем связанны как с переходом от командно-административного 
с  по  соба хо  з  я  й   ст  во  ва  н   и   я к р  ы  ноч  но  му, та   к и с г  лоба  л  ь  но  й м  и  ро  во  й пе  рео  р  ие  нта  ц  ие  й 
с  по  собо  в ра   з   в  ит  и   я пе  ре  до  в  ых за  па  д  н  ых с  и   сте  м хо  з  я  й   ст  во  ва   н  и   я [31]. П  р  и  ме   ра  м   и да  н  н   ых 
и   з  ме   не  н  и   й мо  гут с   лу  ж   ит  ь: 
   пе  рео  р  ие  нта  ц  и   я п  ро  и  з   во  д  ст  ве   н  н   ых с  и  сте   м с ко  л  иче  ст   ва п   ро  и  з   во  д  и   мо  й п  ро  ду  к  ц   и  и 
на каче   ст  во у  до  в  лет   во  ре  н   и  я пот  реб  ите  л  ь   с  к  их п   ре  д  почте  н  и   й; 
   в  ы  со   ка  я за  в  и   с  и   мо  ст  ь па  ра   мет  ро  в фу  н  к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  и   я ПС от в  не  ш  не  го о  к  ру  же   н  и   я 
(фа  кто  ро  в в   не  ш  не  й с  ре  д  ы), В с   в  я  з   и с во   з  н   и   каю  щ  и   м  и и   з  ме   не  н  и   я  м  и в п   ре  д  ста  в   ле  н  и   и об 
эффе  кт  и   в  но  ст   и по  сто  я  н   но по  в  ы  шают  с  я т   ребо  ва   н  и   я к мето  до  ло  г  и   и и  з   ме   ре  н   и  я, о  це  н  к  и и 
а  на  л  и   за эффе  кт  и  в   но  ст  и. 
В со   в  ре   ме  н   н  ых у  с   ло  в  и   ях от  л  ич  ите  л  ь  но  й че   рто  й у  с   пе  ш  но фу  н  к  ц  ио  н   и  рую   ще  й ПС 
я  в  л  яет  с   я ее це  ле  ва   я о  р  ие  нта  ц  и   я на пот  реб   ите  л  я, о  п  ре   де  л  яю  ща   я ее п   р  и   на  д  ле   ж  но  ст  ь к к  ла  с  су 
э  ко  но  м  иче   с  к  их с  и  сте   м. Об  ъ  я  с   н  яет  с   я это те  м, что фу  н   к  ц   ио  н  и   ро  ва   н  ие ПС с   в  я  за  но с 
об  ще  ст  ве   н   н  ы  м   и и  нте  ре  са   м  и, с  ре   д  и кото  р  ых до  м  и   н  и   рую   щ  и   м  и я  в  л  яют  с   я э  ко  но  м  иче  с   к  ие. 
По  м   и  мо это  го, каче   ст  во фу  н   к  ц  ио  н  и   ро  ва  н   и  я п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м о  це  н  и   вает   с  я м  но  же   ст-
 
 во  м со   ц   иа  л  ь  но-э  ко  но  м  иче  с   к  их по  ка  зате  ле   й, ва  ж  не  й   ш  и  м   и и  з кото  р  ых я  в  л  яют  с  я от  но  ше   н  и   я 
эффе  кт  и   в  но  ст   и. 
Та  кое и   з   ме  не  н   ие це  ле  й фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я ПС о  п  ре   де  л  яет необхо  д  и   мо  ст  ь уточ   не  н   и  я 
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со  де   р  жа  н   и  я о  с  но  в  но  й ха  ра  кте  р  и  ст  и   к  и каче   ст  ва с   и  сте   м  ы - эффе  кт  и   в  но  ст  и ее 
фу  н  к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  и   я. 
По с  ло  ва   м о  с  но  во   по  ло  ж  н   и  ка «тео   р  и  и эффе  кт  и   в  но  ст   и» Э   ме  р  со  на Г. [14]  
«эффе   кт  и   в  но  ст   ь - это о  с  но  ва хо  з   я  й  ст   ве  н   но  й де  яте  л  ь  но  ст  и и у  ста  но  в  ле  н   и  я за  работ  но  й п  лат  ы 
...Эффе  кт  и   в  но  ст  ь до  ст  и   гает  с  я то  г  да, ко  г  да ну  ж  на  я ве  щ  ь с  де  ла   на на  и  луч   ш  и  м об  ра   зо  м, 
по  дхо  д  я  щ  и   м работ   н  и   ко  м в ну  ж   но  м ме   сте в ну  ж  ное в  ре  м   я». В та   ко  м п   ро  сто  м по со  де   р  жа  н   ию 
о  п   ре  де  ле  н   и   и в  ы  де  ле  н   ы в   ре  ме   н  но  й, п  ро  ст  ра  н   ст  ве   н  н   ы  й и фу  н   к  ц  ио  на  л  ь  н   ы  й а  с  пе  кт  ы 
де  яте  л  ь  но  ст  и. С   пу  ст  я по  л  ве  ка П. Д   ру  ке  р [35] о  п   ре  де   л  яет, что эффе   кт  и  в  но  ст  ь мо  ж  но 
по  н  и   мат  ь д  во  я  ко. В пе  р  во  м с   лучае эффе   кт  и   в  но  ст  ь - это («doing right thing») де   лат  ь ну  ж  н  ые 
ве   щ  и, а во вто  ро  м - это («doing the right thing») п   ра  в  и   л  ь  но со  з  да   ват  ь ну  ж  н   ые ве  щ  и. Та  к  и  м 
о  п   ре  де  ле  н   ие  м по  д  н  и   мают п  роб  ле  му д   во   й  ст  ве   н  но  ст  и эффе  кт  и   в  но  ст  и фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я: 
   до  ст  и  же   н   ие по  ста  в   ле  н  но  й це  л  и (  де  й   ст  ве   н  но  ст  ь/  ре  зу  л  ьтат  и   в  но  ст  ь); 
   да  н   ное до  ст  и  же   н  ие са   м  ы  м э  ко  но  м  ич  н  ы  м об   ра  зо  м (э   ко  но  м  ич  но  ст  ь). 
Де   й  ст  ве   н  но  ст  ь м  но  г  ие уче   н  ые п   р  и   ра  в  н   и  вают к эффе   кт  и   в  но  ст   и - «  де   яте  л  ь  но  ст  ь 
по  л  но  ст  ью и  л  и ча  ст  ич  но п  р  и   во  д  я  щую к до  ст  и  же   н  ию по  ста   в  ле  н   но  й це  л  и мо  жет сч   итат  ь  с  я 
эффе  кт  и   в  но  й». И да   лее от эффе   кт  и   в  но  ст  и фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н   и  я необхо  д  и   мо от  л  ичат   ь ее 
в  ы  го  д  но  ст  ь и э  ко  но  м  ич  но  ст  ь. В   ы  го  д  но  ст  ь (  де   й  ст  ве   н  но  ст  ь) за  к  лючает  с   я в по  луче   н   и  и 
о  п   ре  де  ле  н   но  го по  ло  ж  ите  л  ь  но  го ре  зу  л  ьтата. Э   ко  но  м  ич  но  ст  ь по  ка  з  ы  вает це   ну, кото   рую за 
этот ре  зу  л  ьтат п  р  и   ш  ло  с  ь за  п  лат  ит  ь. 
Поче   му п   ре  д  ла  гает   с  я от  л  ичат   ь по  н   ят  и   я эффе  кт  и  в  но  ст  и, де  й   ст  ве  н   но  ст  и 
(  ре   зу  л  ьтат   и  в  но  ст  и), э   ко  но  м  ич  но  ст  и? По м  не  н  ию а  вто  ра по  с  ле   д  н  ие д  ва я  в   л  яют  с  я со   ста  в  н   ы  м  и 
ча   ст  я  м  и пе  р  во  го. В по  д  де  р  ж  ку д  во   й  ст  ве   н  но  го ха  ра  кте  ра эффе  кт  и   в  но  ст  и в  ы  сту  пает и М. 
Ма  ро  ш  и [36] «Эффе   кт  и   в  но  й мо  ж  но сч  итат   ь л  и  ш  ь ту о   р  га  н   и  за  ц  ию, кото  ра   я о  су  ще  ст  в   л  яет 
(у  с   пе  ш  но) с  во  и це  л  и, а и   ме  н   но, ко  г  да зат   рат  ы и ре  зу  л  ьтат  ы, т.е. ее вхо  д  ы и в  ыхо  д  ы я   в  л  яют  с   я 
у  до  в  лет  во  р  ите  л  ь  н   ы  м  и.» З   де  с  ь о  п   ят  ь и  дет реч   ь о д  вух а   с  пе  ктах эффе  кт  и  в  но  ст  и: о до  ст  и   же  н   и  и 
це  ле  й и соот  но  ше   н  и   и вхо  до  в и в  ыхо  до  в. А по м  не  н   ию К  и   н  га У. и К  л  и   ла  н   да Д. [37] 
эффе  кт  и   в  но  ст   ь о  р  га   н  и   за  ц   и  и - это сте  пе  н   ь соот  вет  ст  в  и   я де  яте  л  ь  но  ст  и о  р  га  н   и  за  ц   и  и ее це  л  я  м. 
На пе   р  в  ы  й в   з  г  л  я  д, та  ко  й по  дхо  д о   г  ра  н   иче  н  но ра  с   с  мат   р  и  вает ха   ра  кте  р  и   ст  и  ку эффе   кт  и   в  но  ст  и, 
но е  с  л  и по  д це  л  я  м  и о  р  га  н   и  за  ц   ио  н   но  й де  яте  л  ь  но  ст  и по  н   и  мат   ь до  ст  и   же  н   ие ре  зу  л  ьтата п   р  и 
на  ибо  лее эффе  кт  и  в   но  м и  с  по  л  ь  зо  ва   н  и   и ре  су  р  со  в, то то  г  да в  се ста   но  в  ит  с   я на с  во  и ме  ста. 
Пе   р  в  ы  й, по м  не  н   ию а  вто  ра, эта   п фо  р  м  и  ро  ва   н   и  я п   ре  д  ста   в  ле  н   и  я об эффе  кт  и   в  но  ст   и мо  ж  но 
по  д  ыто  ж  ит  ь с  ло  ва   м  и Т. П  ите  р  са, Р. Уоте  р  ме   на [38] «эффе   кт  и   в  но  ст  ь ка  к и  деа  л 
фу  н  к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  и   я п  ре  д  по  ла   гает, что це  л  и у  ста  но  в  ле  н   ы и необхо  д  и   м  ые ре   су  р  с   ы и  меют   с  я в 
на  л  ич   и  и...» 
С  ле  дую   щ  и  й эта  п, кото  р  ы  й я  в  л  яет  с   я ло  г  иче  с  к  и   м п   ро  до  л  же   н  ие  м пе   р  во  го, п   ре  д  ста   в  л  яет 
эффе  кт  и   в  но  ст   ь с точ  к  и з   ре  н  и   я с  и   сте  м   но  й ко  н   це  п   ц  и   и. 
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П  р  и ра  с  с  мот   ре   н  и   и п  ре  д  п   р  и  ят  и   я ка  к с  и  сте   м  ы ее эффе  кт  и   в  но  ст   ь ста  л  и о  п   ре  де  л  ят  ь 
с  ле   дую   щ  и   м об  ра  зо  м. 
Эффе  кт  и   в  но  ст  ь (efficiency, effectiveness) - о   д  но и  з на  ибо  лее об  щ  их э  ко  но  м  иче  с   к  их 
по  н  ят  и  й. По на  ше   му м  не  н   ию это о  д  на и  з во  з   мо  ж  н  ых ха  ра  кте  р  и  ст  и   к каче  ст  ва с   и   сте  м  ы, в 
ча   ст  но  ст  и, - э   ко  но  м  иче  с  ко  й: а и   ме  н   но, ее ха  ра   кте  р  и  ст  и   ка с точ   к  и з   ре  н   и  я соот  но  ше  н   и  я зат  рат 
и ре  зу  л  ьтато  в фу  н  к  ц   ио  н  и   ро  ва  н   и  я с   и  сте   м  ы [39]. Не  с   мот   р  я на то, что о   це  ноч  на  я 
ха  ра   кте  р  и   ст  и   ка о  ста  ла   с  ь ста   ро  й, по  я  в   л  яет  с  я по  н  и   ма   н  ие эффе  кт  и   в  но  ст  и ка  к каче   ст  ва 
с  и   сте  м   ы, на в  з  г  л  я  д а  вто  ра д  и   с  се   рта  ц  и   и, необхо  д  и  мо доба   в  ит  ь «  каче  ст  ва фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я 
с  и   сте  м   ы». 
О  собое ме   сто с  ре   д  и уче  н   ых и  с   с  ле  до  ва   в  ш  их тео  р  ию эффе  кт  и   в  но  ст  и за  н   и  мает Д. С   и   н  к. 
В е   го работе «У   п   ра  в   ле  н   ие п   ро  и  з   во  д  ите  л  ь  но  ст  ью ...» и   з  ла  гает   с  я с   и  сте   м  на  я ко  н  це  п   ц  и   я 
у  п   ра  в  ле  н   и  я эффе  кт  и   в  но  ст  ью и нач  и  нает  с  я о  на с в  ве   де  н  и   я се  м   и ра  з   л  ич  н   ых, но не об  я  зате  л  ь  но 
в  за  и   мо  и  с   к  лючаю  щ  их к  р  ите  р  ие  в ре  зу  л  ьтат  и  в   но  ст  и о  р  га  н   и  за  ц  ио  н   но  й с  и   сте  м   ы [40]:  
1. Де   й  ст  ве   н  но  ст  ь (effectiveness) - сте   пе  н  ь до  ст  и  же  н   и  я це  л  и. 
2. Э  ко  но  м  ич  но  ст  ь (efficiency) - сте   пе  н   ь и  с  по  л  ь  зо  ва   н  и   я ре  су  р  со   в. 
3. Каче   ст  во (quality) - это соот  вет  ст   в  ие с  и   сте  м  ы т  ребо   ва  н   и  я  м, с   пе  ц   иф  и   ка  ц  и   я  м и 
о  ж  и  да  н  и   я  м. 
4. П  р  иб  ы  л  ь  но  ст  ь (  дохо  д  ы/  ра  схо  д  ы) (profitability) - соот   но  ше  н   ие ме   ж  ду ва   ло  в  ы  м   и 
дохо  да  м  и и су  м  ма   р  н  ы   м  и и  з   де  р  ж  ка  м  и. 
5. П  ро  и   з  во  д  ите  л  ь  но  ст  ь (productivity) - соот  но  ше  н   ие ко  л  иче  ст   ва п   ро  ду  к  ц   и  и с  и   сте  м   ы и 
ко  л  иче   ст  ва зат  рат на в  ы  пу  с  к соот  вет  ст  вую   ще   й п  ро  ду  к  ц  и   и. 
6. Каче   ст  во т   ру  до  во  й ж  и   з  н   и (quality of work life) - сте   пе  н  ь у  до  в  лет  во  ре   н  и   я 
пот  реб   но  сте   й и за  п   ро  со  в уча   ст  н   и  ко  в п  ро  и   з  во   д  ст  ва в п   ро  це  с  се т   ру  до  во  й де  яте  л  ь  но  ст  и. 
7. В  не  д  ре   н  ие но  в  ше  ст  в (innovations) - ка  к ха  ра   кте  р  и  ст   и   ка п  реоб  ра   зо  ва  н   и  я науч   но-
тех  н   иче  с  ко  го поте  н   ц  иа  ла п   ре  д  п   р  и  ят  и  я. 
Д. С  и  н   к не дает чет   ко  го о  п  ре   де  ле  н   и  я ре   зу  л  ьтат  и   в  но  ст  и, но го  во   р  ит о то  м, что 
ре  зу  л  ьтат  и   в  но  ст   ь ха  ра   кте  р  и  зуют и эффе  кт  и   в  но  ст  ь, и п  ро  и  з   во  д  ите  л  ь  но  ст  ь, и п  р  иб  ы  л  ь  но  ст  ь. 
По  н  ят  ие ре   зу  л  ьтат   и  в   но  ст  и, в  ве   де  н  ное Д. С   и  н   ко  м, от   ра  жает с   во  й   ст  ва эффе  кт  и  в  но  ст  и 
э  ко  но  м  иче   с  ко  й с  и   сте  м   ы: 
   це  ле  по  ла  га  н   ие (фо  р  му  л  и  ро  в   ка це  ле  й в соот  вет  ст   в  и   и с пот  реб  но  ст  я  м  и), ка  к 
де  й  ст  ве  н   но  ст  ь и э  ко  но  м  ич  но  ст  ь; 
   це  леобе  с   пече  н   ие (  и  с   по  л  ь  зо  ва   н  ие со  ц   иа  л  ь  но о  доб  ре  н   н  ых с  ре   д  ст  в до  ст  и  же   н  и   я це  л  и), 
ка  к каче  ст  во т  ру  до  во  й жизни; 
 экономичность (достижение определенного соотношения между результатами и 
затратами), как прибыльность и производительность; 
 факторная обусловленность (учет внешних и внутренних факторов, условий 
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функционирования предприятия) – нововведения. 
Сущность таких комплексных подходов к пониманию эффективности можно 
объяснить утверждением [41]: «Эффективность работы фирмы зависит от следующих 
факторов: во-первых, качества целеполагания, т.е. соответствия планируемых целей 
требованиям внешней среды, возможностям предприятия и интересам персонала; во-вторых, 
силы и направленности мотиваций побуждающих членов организации к достижению целей; 
в-третьих, адекватности выбранных стратегий поставленным целям; в-четвертых, объема 
вовлекаемых в производство ресурсов». 
Анализ второго этапа формирования концепции эффективности выявил две важные 
проблемы: 
 отсутствие единой методологии в определении экономической категории - 
эффективность; 
 внутренний и внешний аспект эффективности. 
При формировании единой концепции, на взгляд автора, следует придерживаться 
главенствующего положения эффективности, а результативность и экономичность 
рассматривать как основные ее критерии. Объясняется это тем, что на отечественных 
предприятиях повышают эффективность (типовые формы расчетов эффективности 
мероприятий, капвложений и т.д.) и внедрение новой трактовки старого понятия внесет 
дополнительные сложности. 
Описание категории «эффективности» через результативность (действенность), 
эконо  м  ич  но  ст  ь и  л  и с  и  сте  м   ы в  за  и  мо  до  по  л  н  яю  щ  их к  р  ите  р  ие  в, и  меет по  д собо  й до  статоч   но 
п   ро  работа  н  ную и обо   с  но  ва   н  ную мето   до  ло  г  иче  с   кую о   с   но  ву, в от  л  ич  ие от п   роб  ле   м  ы 
и   з  ме   ре  н   и  я, о  це  н  к   и и а  на  л  и   за в  не  ш  не  й и в  нут   ре   н  не  й эффе  кт  и  в  но  ст  и п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й 
с  и   сте  м   ы. О  с   но  в   н  ы  м со  де  р  жа   н  ие  м да   н   но  й п   роб  ле  м  ы я   в  л  яет  с   я и   з  ме  ре   н  ие и а   на  л  и  з у  ро  в  н   я 
в  не  ш  не  й эффе  кт  и  в  но  ст  и и фо  р  ма в  за  и   мо  с   в  я  з  и и в  за  и   мо  за  в  и   с  и   мо  ст  и в  не  ш  не  й и в  нут   ре   н  не  й 
эффе  кт  и   в  но  ст   и. П  р  и это  м в  нут   ре   н  н   я  я эффе  кт  и   в  но  ст  ь и  меет до  статоч  но п  ро  работа   н  ную 
мето  до  ло  г  ию о  це  н  к  и и а  на  л  и   за. И это об   ъ  я  с   н  яет  с  я те   м, что по   д в  нут   ре  н   не  й эффе  кт  и  в   но  ст  ью 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых с  и  сте  м по  н  и   мают эффе  кт  и  в  но  ст  ь п  ро  и   з  во  д  ст  ва и   л  и эффе  кт  и   в  но  ст  ь 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых п  ро  це  с  со   в. 
П  роб  ле  мо   й ра  з  де  ле   н  и   я по  н   ят  и  й в  нут   ре   н  не  й и в  не  ш  не  й эффе  кт  и  в  но  ст  и нача  л 
за  н  и   мат  ь  с  я Ч. Бе   р  на  р  д, но о  н необо  с   но  ва   н  но су  з   и  л по  н  ят  ие в  нут   ре  н   не  й эффе  кт  и   в  но  ст  и до 
«у   до  в  лет  во  ре   н  и   я мот  и  во  в и   н  д  и   в  и   до  в». Зате   м Б. Ка   р  лоф [42] з  нач  ите  л  ь  но ра  с   ш  и  р  и   л 
со  де   р  жа  н   ие эт  их по  н   ят  и   й. И по  д в  нут   ре  н   не  й эффе  кт  и   в  но  ст   ью о  н по  н   и  ма   л ха  ра  кте  р  и   ст  и  ку 
со  сто  я  н   и   я п  ре  д  п   р  и  ят  и  я с точ  к  и з  ре  н   и  я зат  рат, и  с   по  л  ь  зо  ва   н  и   я ка  п  ита  ла и д  и  на  м  и   к  и 
п   ро  и  з   во  д  ите  л  ь  но  ст   и. Со  г  ла  с   но та  ко  му п   ре  д  ста  в   ле  н  ию в  нут   ре   н  н   я  я эффе  кт  и   в  но  ст  ь от  ра   жает 
со  ве   р  ше  н   ст  во п  ро  и   з  во   д  ст  ве   н  но  го п  ро  це  с  са (   п   ро  и  з   во  д  ст  ва). И до на  сто  я  ще  го мо  ме   нта в 
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отече   ст  ве  н   но  й «тео   р  и   и эффе  кт  и   в  но  ст   и» в   се и   с  с  ле   до  ва   н   и  я б  ы  л  и на  п   ра  в  ле  н   ы на и   зуче   н  ие 
эффе  кт  и   в  но  ст   и с точ  к  и з  ре   н  и   я о  пт  и   ма   л  ь  но  ст  и в  нут   ре   н  н   их п  ро  и   з   во  д  ст  ве  н   н  ых 
в  за  и   моот  но  ше   н  и   й, не ох  ват  ы   ва  я об  ла  ст  ь в  за  и   мо  за  в  и   с  и   мо  ст  и с в  не  ш  н  и   м о  к  ру  же  н   ие  м.  
С  ло  ж  и  в  шее   с   я п   ре  д  ста  в   ле  н   ие о т   ра   кто  в  ке в   нут  ре  н   не  й эффе  кт  и  в  но  ст  и о  п   ре  де  л  яет ее 
ка  к сте  пе  н   ь и  с  по  л  ь  зо  ва  н   и  я в   нут   ре  н   н   их во  з  мо  ж  но  сте  й с  и   сте  м   ы, что и   дет в п   рот  и  во  реч   и   и с 
те  м п   ре   д  ста   в  ле  н   ие  м об эффе  кт  и   в  но  ст  и п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых п  ро  це  с  со   в, кото  рое п   р  и   во  д  и  ло  с  ь 
ра  нее. И поэто  му а   вто  ро  м да   н  но  го д  и   с  се   рта  ц   ио  н   но  го и   с  с  ле   до  ва  н   и  я п   ре  д  ла   гает  с  я т  ра   кто  ват  ь 
по  н  ят  ие в  нут   ре   н  не  й эффе  кт  и   в  но  ст  и че  ре  з соот  но  ше  н   ие ре  зу  л  ьтата и  с   по  л  ь  зо  ва   н  и   я 
в  нут   ре   н  не  го поте  н  ц   иа  ла п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  й с  и  сте  м  ы к зат  рата  м на е   го до  ст  и  же   н   ие. 
По ме   ре с   н  и   же  н   и  я о  п   ре  де  ле  н   но  ст  и ма  к  ро  с   итуа   ц  и   и в отече  ст  ве   н  но  й э  ко  но  м  и   ке, 
п   ре  д  п  р  и   ят  ие в  се бо   л  ь  ше по  д  ве   р  же  но во  з   де  й  ст  в  ию в  не  ш  н  их фа  кто  ро  в. И в с   в  я  з   и с эт   и  м, 
у  ка  з  ы   вает Ка  р  лоф Б. [42] во  з   н  и   кает необхо  д  и  мо  ст  ь п  р  и о  це  н  ке эффе  кт  и   в  но  ст  и де  яте  л  ь  но  ст   и 
с  и   сте  м   ы, ра   с  с  мат   р  и  ват  ь по  н   ят  ие в   не  ш  не  й эффе  кт  и   в  но  ст   и - ка  к от   ра  же   н  ие ст   ру  кту  р  ы 
пот  реб   но  сте   й и сте  пе  н  и их у  до  в  лет  во  ре   н  и   я ко  м  па  н   ие  й, кото  ра   я о  п  ре  де   л  яет  с  я в ча   ст  но  ст  и, 
до  ле  й ко  м   па  н   и   и на р  ы  н   ке и те  н  де  н   ц  и   я  м  и ее и   з   ме   не  н  и   я». 
В та   ко  м по  н  и   ма   н  и   и, о  с  но  ву п   ре   д  ста  в  ле   н  и   я о в  не  ш  не  й эффе  кт  и  в  но  ст  и мо  ж  но 
по  луч   ит  ь, о  п   и  ра   я  с  ь на ст  ру  кту  ру пот  реб  но  сте  й и сте  пе  н   ь их у  до  в   лет  во  ре   н  и   я. И ст  ру  кту  ра 
пот  реб   но  сте   й, кото  рую п   р  и  з   ва   на у  до  в  лет  во  р  ит  ь ПС, мо   ж  но п  ре  д  ста   в  ит  ь в в  и   де п   ро  ст  ра   н  ст  ва 
во  з  мо  ж  но  сте  й, от  к  р  ы  ваю  щ  их  с  я пе  ре  д не  й. О та  ко  м по  дхо  де го  во  р  ит  с  я в работе Бо   в  ы  к  и  на: 
«В   не  ш  н  я  я эффе  кт  и  в   но  ст  ь - это эффе  кт  и  в  но  ст  ь с точ  к  и з  ре   н  и   я и  с  по  л  ь  зо  ва   н  и   я в  не  ш  н   их 
во  з  мо  ж  но  сте  й» [43]. 
И  схо  д  я и  з это  го, мо  ж  но с  де  лат  ь в  ы  во  д о то  м, что до на  сто  я  ще  го мо  ме   нта в  не  ш  н   я  я 
эффе  кт  и   в  но  ст   ь п  ре  д  ста  в   л  я  ла  с  ь ка  к сте  пе  н   ь у  до  в  лет   во   ре  н   и  я (  и   с  по  л  ь  зо  ва   н  и   я) 
пот  реб   ите  л  ь  с  к  их п  ре   д  почте  н   и  й (  во  з   мо  ж  но  сте  й в  не  ш  не  й с  ре  д  ы). По м  не  н   ию а  вто  ра да  н   но  го 
д  и  с   се   рта  ц  ио  н  но  го и  с  с   ле  до  ва   н  и   я, та  кое п  ре  д  ста  в   ле  н  ие, необхо  д  и  мо уточ  н   ит  ь и до  по  л  н   ит  ь, 
о  п   и  ра  я  с   ь на с  ле  дую   щ  ие не  до  стат  к  и та  ко  го по  дхо  да: 
   го  во  р  я о сте   пе  н   и у  до  в  лет  во  ре   н  и   я и  л  и и  с   по  л  ь  зо  ва   н  и   я, а д  ру  г  и  м   и с  ло  ва   м  и, о 
соот  но  ше  н   и  и же  лае   мо  го и до  ст  и   г  нуто   го, и   меет   с  я в в   и   ду ре  зу  л  ьтат  и   в  но  ст   ь, а не 
эффе  кт  и   в  но  ст   ь (  соот   но  ше  н   ие по  луче   н  но  го ре  зу  л  ьтата к зат  рата  м);  
   необхо  д  и  мо та  к  же от  мет  ит  ь су  ще  ст   ве  н   ное ра  з   л  ич  ие в п  ре   д  ста  в  ле   н  и   и о ст  ру  кту  ре 
пот  реб   но  сте   й в в  и   де во  з   мо  ж  но  сте   й в  не  ш  не  й с  ре  д  ы.  
В  ы  де  л  я  я в  не  ш  н  и   й и в  нут   ре   н  н   и  й а  с  пе  кт  ы де  яте  л  ь  но  ст  и це  ле  сооб   ра  з   но п  р  и 
о  п   ре  де  ле  н   и   и со  де  р  жа  н   и   я по  н   ят  и   я эффе  кт  и   в  но  ст  и фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н   и  я ПС до  по  л  н  ит  ь их 
ха  ра   кте  р  и   ст  и   ку с по  мо   щ  ью кате  го  р  и   й «  ре  зу  л  ьтат  и   в  но  ст  ь» и «э   ко  но  м  ич  но  ст  ь». Это з   нач  ит, 
что о  це  н   и  ва   я эффе  кт  и   в  но  ст  ь в  за  и   моот  но  ше  н   и  й ПС с в   не  ш  не  й с  ре   до  й и  с  с   ле  до  ва  н   ие 
необхо  д  и  мо ве   ст  и в д  вух на   п   ра  в  ле  н   и  ях: сте  пе  н  и до  ст  и  же   н  и   я по  ста  в   ле  н  н   ых це  ле  й и о  п-
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т  и  ма   л  ь  но  ст  и п  ро  це  с   са их до  ст  и   же  н   и  я. А   на  ло  г  ич  н   ы  м об  ра   зо  м п   ро  и  схо  д  ит о  п  и   са   н  ие 
в  нут   ре   н  не  й эффе  кт  и   в  но  ст  и и це  л  и, ра  с  с  мат  р  и   вае   м  ые в да   н   но  м с   лучае, о   п  и   с  ы  вают 
о  р  ие  нт  и   р  ы ра  з   в  ит  и   я п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  го поте  н  ц   иа  ла с   и   сте  м  ы. 
Та  к  и   м об  ра   зо  м, уч   ит  ы  ва   я и  з  ме   не  н  ие це  ле  во  й на  п   ра  в   ле  н  но  ст  и де  яте  л  ь  но  ст  и ПС по  д 
во  з  де  й   ст  в  ие  м и   з  ме   не  н  и   я в  не  ш  н  их и в  нут   ре  н   н   их у  с  ло  в   и  й фу  н   к  ц  ио  н  и   ро  ва  н   и  я, п   ре  д  ла  гает   с  я 
уточ   н   ит  ь со  де  р  жа  н   ие по  н   ят  ие эффе  кт  и   в  но  ст  и фу  н  к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  и   я п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м 
в со   в  ре  ме   н  н   ых у  с   ло  в   и  ях [8]. 
Эффе  кт  и   в  но  ст  ь фу  н  к  ц  ио  н  и   ро  ва  н   и  я ПС - это у  ро  ве  н   ь каче  ст  ва фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я 
с  и   сте  м   ы, и  з   ме   р  яе  м  ы  й от   но  ше   н  ие  м ре   зу  л  ьтато  в и   с  по  л  ь  зо  ва  н   и  я в  нут  ре  н   не  го поте  н   ц  иа  ла и 
во  з  мо  ж  но  сте  й в  за  и   моот  но  ше   н  и   й с в   не  ш  не  й с   ре  до  й к зат  рата  м на их до  ст  и   же  н   ие в п   ро  це  с   се 
у  до  в  лет  во  ре   н  и   я пот  реб  ите  л  ь  с   к  их п  ре   д  почте  н   и  й. 
П  р  и это  м су  щ  но  ст  ь эффе  кт  и   в  но  ст  и ка  к э  ко  но  м  иче  с  ко  й кате  го  р  и   и, а  вто  р 
ра  с   с  мат   р  и  вает ка   к фо  р  му от   ра  же   н  и   я у  ро  в   н  я э  ко  но  м  ич  но  ст   и и сте  пе  н  и ре  зу  л  ьтат  и  в   но  ст  и 
п   ро  це  с   са фу  н   к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  и   я с  и   сте  м  ы. То   г  да ка  к со  де  р  жа   н  ие эффе  кт  и   в  но  ст  и, по м  не  н  ию 
а  вто  ра, о   п  ре   де  л  яет   с  я во  з   мо  ж  но  ст   ью о  п   и  са   н  и   я по  с  ле  до  вате   л  ь  но  ст  и п   р  ич  и   н  но-  с   ле  д  ст  ве  н   н   ых 
в  за  и   мо  с  в   я  зе  й до  ст   и  же   н  и   я с  ло  ж  и  в   ше  го  с  я у  ро  в   н  я эффе  кт  и   в  но  ст   и фу  н  к  ц   ио  н  и   ро  ва  н   и  я с   и  сте   м  ы. 
Та  к  и   м об  ра   зо  м, со  в   ре  ме   н   на  я ко  н  це  п   ц  и   я эффе  кт  и   в  но  ст  и фу  н  к  ц  ио  н   и  ро  ва   н  и   я ПС 
до  л  ж  на от  вечат   ь с  ле  дую  щ  и  м т  ребо   ва  н   и  я  м: 
 уч   ит  ы  ват   ь и   з  ме   не  н  и   я це  ле  й (  це  ле   в  ых о  р  ие  нт  и   ро  в) фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н   и   я и ра  з   в  ит  и   я 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых с  и   сте  м в со   в   ре  ме   н  н   ых у  с  ло  в   и  ях. Да  н  ное т   ребо  ва   н  ие об  ъ  я  с   н  яет  с   я 
необхо  д  и  мо  ст   ью о  це  н   к  и каче  ст  ва до   ст  и  г  нуто  го с  и   сте  мо   й ре  зу  л  ьтата, с точ   к  и з   ре  н   и  я 
це  ле  во  го п   ре  д  на  з   наче  н   и   я п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  й с  и   сте  м  ы; 
 уч   ит  ы  ват   ь па  ра   мет  р  ы в  за  и   мо  за  в  и   с  и  мо   ст  и п  ро  и   з  во  д  ст   ве   н  но  й с  и  сте   м  ы и в  не  ш  не  й 
с  ре   д  ы (  с   ло  ж  и  в  ш  их  с  я у  с  ло  в   и  й фу  н   к  ц  ио  н  и   ро  ва  н   и  я). О   с  но  в  ное от  л  ич  ие со   в  ре  ме   н   н  ых у  с   ло  в  и  й 
хо  з  я  й  ст  во  ва   н  и   я, ка  к ра   з и за  к  лючает   с  я в и   з   ме  не  н   и  и ха  ра   кте  ра (   со  де  р  жа   н  и   я) 
в  за  и   моот  но  ше   н  и   й ПС с не  по  с   ре  д  ст  ве   н  н   ы  м в  не  ш  н   и  м о  к  ру  же  н   ие  м. По  м  и   мо это  го, о ва  ж  но  ст  и 
это  го т  ребо   ва  н   и  я мо   ж  но су  д  ит  ь и  схо  д  я и  з у  ро  в  н  я во   з  де  й   ст   в  и   я в  не  ш  н   их фа  кто  ро  в на 
ко  неч  н  ы   й ре  зу  л  ьтат функционирования системы; 
 учитывать специфику класса производственных систем. Данная разновидность 
экономической системы образована на стыке социального и технического классов систем. 
Таким образом, необходим учет как человеческого, так и техногенного фактора; наличие 
пространственно определенной производственной инфраструктуры, определяющей 
внутреннее иерархическое строение всей системы, а также и то, что основой 
функционирования ПС является производство материальных благ, призванных 
удовлетворить потребительские предпочтения; 
 концепция представления об эффективности должна предполагать способность 
34 
 
разрабатываемой методической основы к отображению множества входящих параметров на 
множество выходных значений результата функционирования системы, а также позволять 
описывать взаимодействие и взаимозависимость между основными структурными 
элементами производственной системы в процессе ее функционирования. 
В настоящий момент, как в отечественной, так и в зарубежной теории и практике 
управления эффективностью существует определенное множество подходов к оценке и 
анализу эффективности [41; 44; 45]. 
В связи с этим определим то, что на взгляд автора должен содержать подход к оценке 
и анализу эффективности функционирования производственных систем: 
 цели оценки и анализа эффективности функционирования ПС; 
 принципы оценки и анализа эффективности; 
 последовательность выявления и описания факторов, определяющих 
эффективность функционирования ПС; 
 формы, методы и приемы о   це  н   к  и и а  на  л  и   за эффе  кт  и   в  но  ст  и; к  р  ите  р  и   и 
эффе  кт  и   в  но  ст   и фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я ПС; а   л  го  р  ит  м п   р  и  н   ят  и  я ре   ше  н   и  я по ре   зу  л  ьтата  м а   на  л  и  за, 
в соот  вет   ст  в  и  и с в   ыб  ра  н   н  ы  м   и к  р  ите  р  и   я  м  и. 
Та  к  и   м т  ребо   ва  н   и  я  м бо  лее д  ру  г  их от  вечают по  дхо  д  ы п  ре   д  ло  же   н  н   ые С  и  н   ко  м Д. [40] и 
Ха   й  н   и  ше   м С. [46] д  л  я о  р  га  н   и  за  ц   ио  н   н  ых с  и   сте  м. В ме   н   ь  ше  й сте  пе  н   и эт  и  м т  ребо  ва   н  и   я  м 
от  вечают по  дхо  д  ы, п  ре  д  ло  же   н  н   ые Са  йфу  л  и  н   ы  м P.C. [47] и Петухо   в  ы  м P.M. [48]. Бо  лее 
ра  з  ве   р  нут   ы  й пе  рече   н   ь о  с  но  в  н   ых со  ста   в  н  ых э  ле  ме   нто  в «  по  дхо  да», но д   л  я п   ро  ве  де   н  и   я 
мето  д  и   к  и ко  м   п  ле   к  с   но  го э  ко  но  м  иче   с  ко  го а  на  л  и   за п  р  и  во   д  ит  с  я в работе М.И. Ба   ка  но  ва, А.Д. 
Ше  ре   мета [49]. Эт  и  м по  дт  ве   р  ж  дает  с   я тот фа  кт, что то  л  ь  ко по  дхо  д  ы п  ре   д  ста  в  ле   н  н   ые ка  к 
о  р  га  н   и  за  ц   ио  н   но-  мето  д  иче  с   к  ие ра  з   работ  к   и мо  гут от  вечат  ь п   ре  д  ста  в   ле  н   н  ы  м т  ребо   ва  н   и  я  м. 
 Ре  зу  л  ьтато   м п   ро  ве  де   н  но  го и  с  с   ле  до  ва   н  и   я, п  ре   д  ста  в   ле  н  но  го в п   р  и  ло  же  н   и  и Б, я  в   и  ло  с  ь 
в  ы  де   ле  н  ие ше   ст  и о  с  но  в  н   ых к  ла  с  с   иф  и   ка  ц  ио  н   н  ых г  ру  п   п по  дхо  до  в к о  це  н  ке и а  на  л  и   зу 
эффе  кт  и   в  но  ст   и», п   ре  д  ста  в  ле   н  н   ых в таб  л  и  це 4. 
На   ибо  лее ра   с  п   ро  ст  ра  не  н   но  й мето  до  ло  г  ие  й о  це  н   к  и и а  на  л  и  за эффе  кт  и  в  но  ст  и я  в  л  яют  с  я 
ко  м  п  ле   к  с   н  ые по   дхо  д  ы [8], в о  с   но  ве кото   р  ых ле  жат с  и   сте  м   ы ча   ст  н  ых по  ка  зате  ле  й, 
уточ   н   яю  щ  их о  п   и  са   н   ие е  д  и   но  го и  нте  г  ра  л  ь  но  го по  ка  зате  л  я. По м  не  н  ию С  кобе  ле  во   й И.П. [50]: 
«С   и  сте   ма по  ка  зате  ле   й до  л  ж  на от   ра   жат  ь п   р  и   н  ц   и  п   ы о  п   ре  де  ле   н  и   я эффе  кт  и  в  но  ст  и ка  к 
соот  но  ше  н   и  я ре  зу  л  ьтата и зат  рат». Да   н  ное ут   ве   р  ж  де  н   ие по  дт  ве   р  ж  дает  с  я п   р  и ра  с  с   мот  ре  н   и  и 
по  дхо  до  в, п   ре   д  ста   в  ле  н   н   ых в работах Ге  рч  и   ко  во  й И., Д. Стоу  на и К  р  ы  ло  во  й Т.Б. [51; 52; 53]. 
В  се эт  и а  вто  р  ы п   ре  д  ла  гают с  и   сте  м   ы по  ка  зате  ле  й, по  д  ра   з  де  ле   н   н  ые на д   ве г  ру  п   п  ы: 
ра  с   сч  ита  н   н  ые по от   но  ше  н   ию к ра  з   н  ы  м по   ка  зате  л  я  м ре   зу  л  ьтата (   п  р  иб  ы  л  ь, об  ъе  м п   ро  да   ж) и 
та  к  же по ра  з   но  му п   ре  д  ста   в  ле  н   ы и ре  су  р  с   ы (  п  р  и   ме   не  н  н   ые и пот  реб  ле   н  н   ые - те  ку  щ  ие 
и   з  де  р  ж  к  и). 
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Таб  л  и   ца 4 - Г  ру  п  п   ы по  дхо  до  в к о  це  н  ке и а  на  л  и   зу эффе   кт  и   в  но  ст   и 
К  ла  с  с   иф  и   ка  ц  ио  н  на  я г  ру  п   па Со  де  р  жа  н   ие по  дхо  да 
1 М  но  гофа   кто  р  на  я С  и  сте   ма по  ка  зате  ле  й, ха  ра   кте  р  и   зую   ща  я фа  кто  р  ы, 
в  л  и   яю  щ  ие на эффе  кт  и   в  но  ст  ь, ра  с  с  мот  ре   н  на  я в д  и  на  м   и  ке 
2 От  ра  с   ле  ва   я Е  д  и  н   ы  й по  ка  зате  л  ь - к  р  ите  р  и  й, по  з  во  л  яю  щ  и  й с   ра  в   н  и   ват  ь 
п   ре  д  п  р  и   ят  и  я от  ра  с   л  и 
3 Ко  м  п   ле  к  с   на  я Е  д  и  н   ы  й обоб  щаю  щ  и   й по  ка  зате  л  ь, до  по  л  не  н   н   ы  й с  и   сте-
 
 мо  й ча  ст   н  ых 
4 М  но  го  к  р  ите  р  иа  л  ь  на  я С  и  сте   ма о  с  но  ва   на на в  ы  де  ле   н  и   и т  ребо  ва   н  и   й - к  р  ите  р  ие  в 
эффе  кт  и   в  но  ст   и и о  це  н   ке у  ро  в  н   я соот  вет  ст  в   и  я и   м, те  ку  щ  их 
па  ра  мет   ро  в фу  н  к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  и   я об  ъе  кта и  с  с   ле  до  ва   н  и   я. 
5 П  ро  г  ра   м  м  но-  п   р  и  к  ла  д  на  я И  з   ме  р  ите  л  ь  но-а  на  л  ит  иче   с  ка  я мето  д  и   ка о  це  н  к  и эффе  к-
т  и  в  но  ст  и п  ре  д  ста   в  ле  на в в  и   де п   ро  г  ра  м  м   но  го п   ро  ду  кта. 
6 Не  за  в  и  с   и  ма   я С  и  сте   ма о  це  н   к  и - ка  к у  с  лу  га ко  н   су  л  ьта  ц  ио  н  но  й ф  и   р  м  ы 
 
Не   с  ко  л  ь  ко и   но  й по  дхо  д п   ре  д  ста   в  ле  н Ф  ио  н   и   н  ы  м В. и Те   ре   ш  и  н   ы  м А. [54]. О  н   и 
п   ре  д  ла  гают с  и   сте  му по  ка  зате  ле   й эффе  кт  и   в  но  ст  и у  п  ра   в  ле  н   и  я п   ре  д  по  ла   га  я, что с  и   сте  м  ы 
у  п   ра  в  ле  н   и  я мо   ж  но ко  с   ве   н  но о  п  и   сат  ь ре   зу  л  ьтата  м  и де  яте   л  ь  но  ст   и в  се  го п   ре  д  п   р  и  ят  и  я в це   ло  м. 
Да   н  н   ы  й по  дхо  д п  ре   д  ста  в   л  яет собо  й с  и  сте   му и   з 45 по  ка  зате  ле  й, ха  ра   кте  р  и   зую   щ  их о  с   но  в   н  ые 
фу  н  к  ц  ио  на  л  ь  н   ые на   п  ра  в   ле  н  и   я де  яте  л  ь  но  ст  и п  ре   д  п   р  и   ят  и   я, кото  р  ые а   г  ре   г  и  руют   с  я в 
обоб  ще  н   н  ы  й ко  м  п   ле  к  с  н   ы  й коэфф  и   ц  ие  нт. Та  к  и  м об  ра  зо  м, о  с  но  в  н  ы  м  и п  ре   и  му  ще   ст  ва  м   и, 
кото  р  ы  м   и об  ла  дает ко   м  п   ле  к  с  на  я мето   до  ло  г  и  я от  но  с  ите  л  ь  но до   ст  и   же  н   и   я це  ле  й о  це  н   к  и и 
а  на  л  и   за эффе  кт  и  в  но  ст  и фу  н   к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   н  ых с  и   сте  м, мо  ж  но на  з  ват  ь 
с  ле   дую   щ  ие: 
   п   ро  стота, моб   и   л  ь  но  ст  ь и у  н   и  ве   р  са   л  ь  но  ст  ь по  луче   н  и   я ко  неч  но  го ре   зу  л  ьтата 
а  на  л  и   за; 
 уточ   не  н  ие обоб   щаю  ще   го по  ка  зате  л  я с   и  сте   мо  й ча  ст  н   ых, по  з   во  л  яет г  иб  ко ме   н  ят  ь 
п   р  ио  р  итет  ы о   це  н  к  и в соот   вет  ст   в  и  и с т   ребо  ва  н   и  я  м   и, кото  р  ые п   ре  д  ъ  я  в  л  яют це  л  и а  на  л  и  за 
эффе  кт  и   в  но  ст   и; 
 бо  л  ь  ш  и   н  ст   во п  ре   д  ла   гае  м   ых по  дхо  до  в да  н   но  й г  ру  п   п  ы о   п  и   рают  с   я на «от   к  р  ыт  ые» 
и   сточ  н  и   к  и и  нфо  р  ма  ц   и   и (  пуб   л  ич  на  я отчет   но  ст  ь), что з  нач  ите  л  ь  но у  п   ро  щает эта  п сбо  ра и 
об  работ  к  и и  нфо  р  ма   ц  и   и.  
Но по  м  и   мо да  н   н  ых п  ре  и   му  ще  ст  в этот по  дхо  д об  ла  дает р   я  до  м не   до  стат  ко  в: 
   са   ма по себе с   и  сте   ма ча   ст  н  ых по  ка  зате  ле  й, а  г  ре  г  и   ро  ва  н   на  я в обоб  щаю  щ  и  й 
коэфф  и   ц  ие  нт, не об  ла  дает до  статоч   но  й и  нфо  р  мат  и   в  но  ст  ью, что в пе  р  вую оче   ре  д  ь с  в  я  за  но с 
от  сут   ст  в  ие  м а   л  го  р  ит  ма п   р  и  ме   не  н   и  я а   на  л  ит  иче  с   к  их п  ро  це  ду  р (  ка  к это е  ст  ь в с  лучае 
фа  кто  р  но  го а  на  л  и   за); 
 от  сут   ст  в  ие е  д  и  но  й мето  до  ло  г  и  и фо  р  м  и   ро  ва  н   и  я набо  ра ча   ст  н   ых по  ка  зате  ле   й, а, 
соот  вет  ст   ве  н   но, и е  д  и   но  го обоб  щаю  ще   го коэфф   и  ц   ие  нта, де  лает п   ра  кт  иче  с   к  и не  во  з   мо  ж  н   ы  м 
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со  по  ста  в   ле  н  ие с с   и   сте  ма  м   и а  на  ло  га   м  и. 
Не   за  в  и  с   и  м  ые с   и  сте   м  ы, по м  не  н  ию а  вто  ра работ   ы, я  в   л  яют  с  я са  м   ы  м  и ре  зу  л  ь-
тат  и  в   н  ы  м   и, пото  му что ра  з  рабат   ы  вают   с  я д  л  я ко  н   к  рет  н   ых с  и  сте  м и с учето   м в  сех 
о  собе   н  но  сте  й, но п  р  и   ме  не  н   ие та  ко  й с  и  сте   м  ы в д  ру  го  м ме  сте до   во  л  ь  но та  к  и зат  ру  д  н   ите  л  ь  но и 
с  в   я  за  но это с за  к  р  ыто  ст  ью да  н  но  й с  и   сте  м  ы, в это  м г   ла  в  н   ы  й не  до  стато  к не  за  в  и   с  и  м   ых с  и  сте   м 
о  це  н  к  и и а  на  л  и   за. 
Зача   стую та   к  ие с  и   сте  м  ы я   в  л  яют  с   я л  ибо соб  ст  ве   н  но  ст  ью к  ру  п  н   ых ко  р  по  ра   ц  и   й и  л  и 
«  рабоч   и  м  и и  н   ст  ру  ме   нта  м  и» ко  н   са   лт  и   н  го  в   ых ф  и  р  м. О   с  но  в  н  ы   м  и до  сто  и  н   ст  ва   м  и та  к  их 
с  по  собо  в и  с  с   ле  до  ва  н   и   я эффе  кт  и   в  но  ст   и я  в  л  яют  с  я [55]: 
   и   н  д  и  в   и  дуа   л  ь  но  ст   ь по  дхо  да к ка   ж  до  му об  ъе  кту и   с  с  ле   до  ва  н   и  я, что по   з  во  л  яет 
«  на  ст  ро  ит  ь» п   ро  це  с  с   ы о  це  н  к  и и а  на  л  и  за эффе  кт  и   в  но  ст   и на ко  н   к  рет  н   ые о  собе   н  но  ст  и 
п   ро  це  с   са фу  н   к  ц  ио  н  и   ро  ва   н  и   я; 
 бо  л  ь  ша   я г  луб   и   на п  ро  во  д  и  м   ых и  с  с   ле  до  ва   н  и   й, а з  нач  ит и в  ы  со  ка  я об  ъе  кт  и   в  но  ст  ь и 
до  сто  ве   р  но  ст  ь ре  зу  л  ьтато  в а  на  л  и   за.  
Но за да  н  н   ые п   ре  и   му  ще  ст  ва п   р  ихо  д  ит  ь  с  я п  лат  ит  ь и  но  г  да с  л  и  ш  ко  м в  ы  со   кую це   ну. 
Л  ибо это бо  л  ь  ш  ие ра  схо  д  ы на соб  ст  ве   н  н   ые науч   но-тех  н   иче  с  к  ие ра  з  работ   к  и в это  й об  ла  ст  и, 
л  ибо это в  ы  со   ка  я сто  и   мо  ст  ь ко  нт  ра  кта на сот   ру  д  н   иче  ст  во с се   р  ье  з   но  й ко  н  са   лт  и   н   го  во  й 
ф  и  р  мо   й. За  ве   р  ш  ит  ь ра  с  с   мот  ре  н   ие до  сто  и   н  ст  в и не  до  стат  ко  в п   ре  д  ло  же  н   н   ых 
к  ла  с  с   иф  и  ка  ц   ио  н  н   ых г  ру  п   п обо  с  но  ва   н  но б  ы б  ы  ло - о   п  и   са  н   ие  м во  з   мо  ж  но  сте  й да  н   н  ых 
мето  до  ло  г  и   й в п   ро  це  с   се до   ст  и  же   н  и   я сфо  р  м  и   ро  ва  н   н  ых це  ле  й о  це  н   к  и и а  на  л  и   за 
эффе  кт  и   в  но  ст   и фу  н  к  ц   ио  н   и  ро  ва   н  и   я п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м (   п  р  и   ло  же  н   ие В). 
А  на  л  и   з с  ло  ж  и   в  ше  й   с  я с  итуа   ц  и   и в об  ла  ст  и п  р  и   ме   не  н  и   я по  дхо  до  в к о  це  н  ке и а  на  л  и  зу 
эффе  кт  и   в  но  ст   и ПС по  з   во  л  и  л с  де  лат  ь с  ле  дую  щ  и  й в  ы  во  д: п  ре  д  ста   в  ле   н  на  я к  ла   с  с  иф  и  ка  ц   и  я 
по  дхо  до  в в до   статоч  но  й сте  пе  н   и об  ъе  кт  и  в  но и до  сто  ве   р  но от  ра   жает ка  рт  и   ну, с   ло  ж  и  в  шую   с   я в 
да  н  но  й об  ла   ст  и тео  р  и   и эффе  кт  и   в  но  ст   и. И  з че  го с  ле  дует, что в   ы  во  д о не по  л  но  м соот  вет  ст  в  и   и 
у  ро  в  н   я ра  з  в  ит  и  я мето  д  иче  с   к  их ра  з  работо  к в да  н   но  й сфе  ре т  ребо  ва  н   и   я  м, п  ре  д  ъ  я  в  л  яе  м   ы  м к 
со  в   ре  ме   н  но  й п  ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  ме, можно также считать объективным. 
Каким же образом можно оценить эффективность функционирования 
производственной системы? 
Первые исследования оценки влияния инструментов ПС на финансовые показатели 
компаний появились в США в 1980-х. К этому времени американские производственные 
компании уже осознали, что для того, чтобы оставаться конкурентоспособными далее, 
необходимо кардинально пересмотреть процессы разработки новой продукции и 
производственные процессы. 
Компании приложили огромные усилия для того, чтобы внедрить у себя методы и 
инструменты всеобщего управления качеством, систему «точно вовремя» и т.д. При этом 
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изменения практически не касались системы учета. Ожидания, связанные с началом 
модернизации производственной системы, состоят в том, что изменения сразу же отразятся 
на финансовых показателях. Однако, как правило, модернизация производственной системы 
в краткосрочном периоде не улучшает финансово- экономические показатели предприятия. 
Более того, часто преобразования ПС на основе опыта компании Toyota отражались в 
существующей системе учета отрицательно и именно поэтому были приостановлены. 
По мнению менеджеров производственных компаний, традиционный финансовый 
учет содержит в себе ряд проблем, среди которых можно выделить [26; 30]: 
 система учета предоставляет в лучшем случае нерелевантную информацию, в 
худшем - обратную относительно реальной ситуации; 
 традиционная система учета не берет во внимание потребности потребителя, как 
внешнего, так и внутрен   не  го; 
   и   нфо  р  ма   ц  и   я п  ре  до  ста   в  л  яет  с  я с бо   л  ь  ш  и   м о  по  з   да  н  ие  м (е  же   ме  с   яч  но), что не дает 
во  з  мо  ж  но  ст  и о  п   и  рат   ь  с  я на нее д  л  я п   р  и  н   ят  и   я о  пе  рат  и   в  н   ых у  п  ра   в  ле  нче   с  к  их ре  ше  н  и   й. 
В похо  же   й с  итуа   ц   и  и нахо  д  ят  с  я м   но  г  ие ро  с   с  и   й   с  к  ие ко  м  па  н   и  и, г  де и   дет мо  де   р  н  и   за  ц  и   я 
ПС. С  итуа   ц   и  я, в кото   ро  й, к п  р  и  ме   ру, в п   ро  це  с  се реа   л  и  за  ц   и  и п  р  и   н  ц   и  па «точ   но во  в  ре  м   я» на 
от  де  л  ь  но  м п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  м уча   ст  ке т   ра  д  и   ц  ио  н   н  ые ф  и   на  н  со   в  ые по  ка  зате  л  и уху  д  шают   с   я. В 
в  ы  сту  п  ле  н   и  и на де  ло  во  м се   м  и   на  ре «Ка   й  д  зе  н - пут   ь к п  ре   во  схо  д  ст  ву в б   и  з   не  се» д   и   ре  кто  р 
д  и  в   и  з   ио  на «С   пе  цтех  н   и  ка» Г   ру  п   п   ы ГАЗ А  ле   к  се   й Ко  ро  м  ы  с   ло  в в каче  ст  ве о   д  но  й и  з г  ла  в   н  ых 
п   роб  ле   м на пут   и п  реоб  ра  зо  ва  н   и  я п   ре  д  п   р  и  ят  и   я в бе  ре   ж  л  и  вое на   з  ва  л «  ко  нф  л  и   кт ста  ро  й и 
но  во  й с  и  сте   м  ы у  п   ра  в  ле   н   и  я и ко  нт  ро  л  я на  д п   ре  д  п  р  и   ят  ие  м» [26]. 
В ре   зу  л  ьтате пе  р  в  ых и  с  с  ле   до  ва  н   и  й, п   ро  ве  де  н   н  ых по за  п   ро  су р   я  да ко  м   па  н  и   й, в  ста  в   ш  их 
на пут   ь бе  ре  ж   л  и   в  ых п  реоб  ра   зо  ва   н  и   й, се  ре  д  и  не 1980-х г  г., с  пе  ц  иа  л  и  ст  ы Га  р  ва  р  д  с   ко  й ш  ко  л  ы 
б  и  з  не  са п   р  и   ш  л  и к в  ы  во  ду, что т   ра  д  и   ц  ио  н  на  я ф  и   на  н   со  ва   я с   и  сте   ма (ф   и  на  н  со   в  ые по  ка  зате  л  и) в 
це  ло  м не мо   жет от   ра  жат  ь каче   ст  ве   н  н   ые и   з   ме  не  н  и   я, с   в  я  за  н  н   ые с в   не  д  ре  н   ие  м и   н  ст   ру  ме  нто  в 
ПС [56].  
Д  ру  г  и   м  и с  ло  ва  м   и, бо  л  ь  шее з   наче   н  ие до  л  ж  но у  де  л  ят  ь  с   я по  ка  зате  л  я  м у  п   ра  в  ле  нче   с  ко  го 
учета, а не по   ка  зате  л  я  м бух   га  лте  р  с   ко  го учета. 
На о   с  но  ве это  го по  ло  же   н  и   я ст   ро  ит  с  я мето   д  и  ка о  це  н   к  и эффе  кт  и   в  но  ст  и 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых с  и   сте  м Бо   лт  ру  ке  в  ича В.Е.. О   н п  ре  д  ла  гает и   с  по  л  ь  зо  ват  ь д  ва т   и  па 
по  ка  зате  ле   й, ха  ра   кте  р  и  зую   щ  их работу от   де  л  ь  но  го п  ро  и  з   во  д  ст   ве   н  но  го уча   ст   ка: ф  и  на  н   со  во-
э  ко  но  м  иче   с  к  ие и п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но- тех  но  ло  г  иче   с  к  ие [19]. 
И  с   с  ле  дуе   м п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но-тех  но  ло  г   иче  с  к  ие по  ка  зате  л  и. П  ро  це  с   с мо  де  р  н   и  за  ц   и  и ПС 
п   ре  д  п  р  и   ят  и  я со  сто   ит и   з по  с  ле  до  вате   л  ь  но  й мо  де   р  н  и   за  ц   и   и от  де  л  ь  н  ых рабоч  их уча   ст  ко  в. 
И  з   ме  не  н   ие мето  до  в работ  ы в  с   ле  д  ст  в  ие мо  де  р  н   и  за  ц   и  и от  де   л  ь  н   ых рабоч  их уча   ст  ко  в 
от  ра  жает   с  я на п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но-тех  но  ло  г  иче  с   к  их по  ка  зате  л  ях. С учето   м с  пе  ц   иф  и   к  и 
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п   ро  во  д  и  м  ых и  з   ме   не  н  и   й п  реоб  ра   зо  ва   н  и   я от  ра  жают  с   я на р  я  де п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых 
(о  пе  ра   ц  ио  н  н   ых) по  ка  зате  ле  й. О  с  но  в  н   ые по  ка  зате  л  и мо  ж  но ра  зб  ит  ь на т  р  и г  ру  п  п   ы (таб  л  и  ца 
5): от  ра  жаю  щ   ие со  сто  я  н   ие п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  но  го пото  ка (TFM), эффе  кт  и   в  но  ст  ь работ  ы 
обо  ру  до  ва  н   и  я (ТРМ) и каче   ст  во п   ро  це  с   со  в и п  ро  ду  к  ц   и   и (TQM). 
 
Таб  л  и   ца 5 – О  с  но  в  н   ые п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но-тех  но  ло  г  иче  с   к  ие по  ка  зате  л  и 
TFM ТРМ TQM 
   п   ро  и  з   во  д  ите  л  ь  но  ст  ь; 
   д  л  и  на п   ро  и   з  во  д  ст  ве  н   но  го 
ц   и  к  ла; 
 об  ъе  м за  па  со  в; 
   пе  ре  ме   ще  н   и  я рабоч   их 
  ОЕЕ (об   ща  я 
эффе  кт  и   в  но  ст   ь 
обо  ру  до  ва  н   и  я); 
  ко  л  иче   ст  во е  д  и  н   и  ц 
обо  ру  до  ва  н   и  я; 
  Ко  л  иче  ст  во о  р  го  с   на  ст   к  и 
   п   ро  це  нт б  ра  ко  ва   н  но  й 
п   ро  ду  к  ц   и  и 
 
Ра  счет да   н  н   ых по  ка  зате  ле   й ве  дет  с  я п  р  и   ме  н   ите  л  ь  но к п  рое   кта  м мо  де   р  н  и   за  ц  и   и 
от  де  л  ь  н   ых уча   ст  ко  в и ча   сто п  ро  и  з   во  д  ит  с   я сот  ру  д  н  и   ка  м  и по  д  ра  з   де  ле  н   и  я по ра  з   в  ит  ию ПС. В 
да  л  ь  не  й  ше   м эт  и по  ка  зате  л  и и  с  по  л  ь  зуют   с   я д  л  я мо  н  ито  р  и  н   га ре  зу  л  ьтато  в работ  ы уча   ст  ка. 
А  на  ло  г  ич  но п  ро  м  ы  ш  ле  н   но  му п   ре  д  п   р  и  ят  ию, мо  ж  но ра  з  работат   ь набо  р о  пе  ра   ц  ио  н  н   ых 
по  ка  зате  ле   й д  л  я ко  м  па  н   и  и и  з любо  й от  ра   с  л  и. 
Бе   зо  па  с   но  ст   ь на рабоче  м ме   сте и ку  л  ьту  ра п   ро  и  з   во  д  ст  ва — это д  ва по  ка  зате  л  я, 
у  луч   ше   н  ию кото  р  ых с  по  соб  ст  вует реа   л  и  за  ц   и  я п   ра  кт  иче  с   к  и ка  ж   до  го и   н   ст  ру  ме  нта ПС. И хот  я 
и   з  ме   не  н  ие эт   их па  ра  мет  ро  в не в  л  и   яет на и   з  ме   не  н  ие ф  и   на  н  со   в  ых по  ка  зате  ле   й на  п   р  я  мую, о   н   и 
я  в  л  яют  с  я оче   н  ь ва  ж  н   ы  м  и с точ  к  и з  ре  н   и  я у  п   ра  в  ле   н  и   я п  ре  д  п   р  и  ят   ие  м.  
И  с   с  ле  дуе   м ф   и  на  н   со  во-э  ко  но  м  иче   с  к  ие по  ка  зате  л  и. На нача   л  ь  но  й ста  д  и   и мо  де   р  н  и   за  ц   и   и 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но  й с  и   сте  м  ы, на кото  ро  м нахо  д  ит  с   я бо  л  ь  ш  и   н  ст  во ро  с   с  и  й   с  к  их ко  м  па  н   и  й 
се   го  д  н  я, п   ра  кт  иче   с  к  и не  во  з   мо  ж  но от  с   ле  д  ит  ь в  к  ла  д са   мо  й мо  де  р  н   и  за  ц  и   и в и  з   ме  не  н   ие 
ф  и  на  н   со  в  ых по  ка  зате  ле  й п  ре   д  п  р  и   ят  и   я в це  ло  м. Поэто  му необхо  д  и  мо о   це  н  ит  ь в  л  и   я  н  ие 
от  де  л  ь  н   ых п  рое   кто  в на ф  и  на  н   со  во-э   ко  но  м  иче  с   к  ие по  ка  зате  л  и от  де  л  ь  н  ых уча   ст  ко  в, та  к  ие 
ка  к: 
 фо  н  д за  работ   но  й п  лат  ы (ФЗП) уча   ст  ка; 
   ра  схо  д  ы на об  с  лу  ж  и   ва  н   ие обо  ру  до  ва  н   и  я; 
 об  ъе  м п   ро  и  з   ве  де   н  но  й п  ро  ду  к  ц   и   и; 
   пе  ре  ме   н  н   ые зат  рат  ы. 
Д  л  я о   це  н   к  и эффе  кт  и   в  но  ст  и мо   де  р  н  и   за  ц  и   и ка  ж  до  го от   де  л  ь  но  го уча   ст  ка на 
п   ре  д  п  р  и   ят  и  и мо  ж  но и  с  по  л  ь  зо  ват  ь по  ка  зате  л  и в п  р  и  ло  же   н  и   и Г. 
И  с   по  л  ь  зо  ва   н  ие эт  их по  ка  зате  ле  й д  л  я о  це  н   к  и от   де  л  ь  н   ых п  рое  кто  в по мо  де  р  н   и  за  ц  и   и 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых уча  ст  ко  в и   меет о  г  ра   н  иче   н  и   я. В за  в  и   с  и   мо  ст  и от и  с   по  л  ь  зуе   мо  го 
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и   н  ст  ру  ме   нта и  з  ме   не  н   и  я бу  дут ка   сат   ь  с  я от  де  л  ь  но  го набо  ра обе  их г  ру  п   п по  ка  зате  ле   й. 
Та  к  и   м об  ра  зо  м, п  р  и о  це  н  ке мо   де  р  н  и   за  ц  и   и ка  ж   до  го от   де  л  ь  но  го уча   ст  ка набо  р 
по  ка  зате  ле   й бу  дет с   во  й. 
У  луч   ше  н   ие не  кото  р  ых п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   но-тех  но  ло  г  иче  с   к  их по  ка  зате  ле  й не пе  ре   во  д  ит  с   я 
в э  ко  но  м   иче  с  к  и  й эффе  кт, но п  р  и в  не  д  ре  н   и  и бо  л  ь  ш  и   н  ст   ва и   н  ст   ру  ме   нто  в мо   де  р  н   и  за  ц  и   и ПС 
до  ст  и  гает   с  я э  ко  но  м   иче  с  ка  я эффе  кт  и  в  но  ст  ь за счет [57]: 
 у  ве   л  иче  н  и   я в  ы  пу  с  ка п   ро  ду  к  ц   и   и; 
   в  ы  с   вобо  ж  де  н   и  я рабоч   их; 
   в  ы  с   вобо  ж  де  н   и  я обо  ру  до  ва   н  и   я; 
   со  к  ра  ще   н  и   я ра  схо  до  в на об  с   лу  ж  и  ва   н  ие обо  ру  до  ва   н  и   я. 
Э  ко  но  м  иче   с  к  и  й эффе  кт мо  ж  но ра  з   де  л  ит  ь на д   ве со   ста  в   л  яю  щ  ие: поте  н   ц  иа  л  ь   н  ы  й и 
реа   л  ь  н   ы  й [58]. Поте  н  ц   иа  л  ь  н   ы  й э  ко  но  м   иче  с  к  и  й эффе  кт до  ст  и   гает   с   я за счет в  ы   с  вобо  ж  де  н   и  я 
обо  ру  до  ва  н   и  я и о  р  го  с  на  ст  к  и, а та  к  же о  с   вобо  ж  де  н   и  я п   ро  и  з   во  д  ст   ве   н  н   ых п  ло  ща  де  й. О  д  н   и  м и   з 
с  по  собо  в по  луче   н  и   я э  ко  но  м  иче  с  ко  й в  ы  го  д  ы от в  ы  с   вобо  ж  де  н   и  я обо  ру  до  ва  н   и   я и о  р  го  с   на  ст  к  и 
я  в  л  яет  с   я их реа  л  и  за  ц   и  я по о  статоч   но  й сто  и  мо  ст  и. Д  ру  го  й пут   ь — это по  луче   н  ие у  с  ло  в   но  й 
в  ы  го  д  ы за счет и   с  по  л  ь  зо  ва   н  и   я в  ы  с   вобо  ж  де  н   но  го обо  ру  до  ва   н  и   я и о  р  го  с  на  ст  к  и на д  ру  г  их 
рабоч   их уча   ст  ках. В это   м с  лучае д   л  я уча  ст  ка, г  де необхо  д  и   мо это обо  ру  до  ва   н   ие и 
с  пе  ц   иа  л  ь  н   ые п   р  и   с  по  соб  ле  н   и  я, не п   р  и   дет  с  я их по  ку  пат  ь. В  ы   с  вобо  ж  де  н   ие п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых 
п   ло  ща   де  й с  н   и  жает ра  схо  д  ы на их об  с  лу  ж  и   ва  н   ие. П  ра  в   да, д  л  я это  го необхо  д  и  мо 
в  ы  с   вобо  ж  дат  ь по  ме   ще  н   ие по  л  но  ст   ью, т.  к. не  л  ь  з  я пе  ре   стат  ь о  с  ве   щат  ь и ота  п   л  и  ват   ь ча  ст  ь 
по  ме  ще   н  и   я. 
По  с   ко  л  ь  ку не ка   ж  дое п   реоб  ра  зо  ва  н   ие со   п  ро  во  ж  дает  с   я реа   л  и   за  ц   ие  й обо  ру  до  ва  н   и  я и 
от  к  люче   н  ие  м п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых по  ме  ще   н  и   й от ко  м  му  н   и  ка  ц   и   й (а и   но  г  да и п   ро  да  же  й 
з   да  н  и   й), этот э  ко  но  м  иче  с   к  и   й эффе  кт я  в  л  яет  с  я поте  н  ц   иа  л  ь  н   ы  м. 
Реа  л  ь  н  ы   й э  ко  но  м   иче  с  к  и   й эффе  кт до  ст  и   гает   с  я за счет у  ве   л  иче  н  и   я об  ще  го об  ъе   ма 
в  ы  пу  с  ка на уча   ст  ке, и   з  ме   не  н  и   я фо  н   да за  работ  но  й п   лат   ы, со  к  ра  ще  н   и  я зат  рат на 
об  с  лу  ж  и   ва  н   ие и ре  мо   нт обо  ру  до  ва   н  и   я и зат  рат, с  в  я  за  н   н  ых с дефе  кта  м  и. У  ве   л  иче  н   ие об  ще   го 
об  ъе  ма в   ы  пу  с   ка п  ро  и   схо  д  ит в о  с  но  в  но  м за счет ро  ста п  ро  и   з  во   д  ите  л  ь  но  ст  и т  ру  да. И   з  ме   не  н  ие 
фо  н  да за   работ  но  й п   лат  ы мо   жет б  ыт  ь в  ы  з   ва  но и   з  ме   не  н  ие  м ко  л  иче  ст  ва о  пе  рато  ро  в на рабоче   м 
уча   ст  ке. Ну  ж  но от   мет  ит  ь, что в  ы  с   вобо  ж  де  н   ие рабоч   их не в  се  г  да ве   дет к со  к  ра  ще   н  ию об  ще   го 
фо  н  да за   работной платы на участке. Далее, увидим, как часто заработная плата работника 
при модернизации участка растет. Сокращение затрат на обслуживание и ремонт 
оборудования происходит как за счет высвобождения оборудования, так и за счет менее 
частых поломок и выхода оборудования из строя после процесса модернизации. Сокращение 
затрат, связанных с качеством продукции, достигается за счет сокращения брака и, 
соответственно, дополнительных расходов на переделку, материалы, оборудование и т.д. 
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Поскольку модернизация каждого отдельного участка сопряжена с затратами, можно 
сопоставить расходы на модернизацию производственного участка с реальным 
экономическим эффектом. Прямые затраты на модернизацию отдельного участка состоят из 
расходов на перемещение оборудования, заработную плату сотрудников предприятия, 
участвующих в проекте, закупку расходных материалов на проект и необходимых 
инструментов и приспособлений. Имея данные по продолжающемуся реальному эффекту и о 
расходах на проект, можно оценить экономический результат проекта и рассчитать точку 
окупаемости проекта. 
Авторитетные исследователи [56] пришли к выводу, что в своей работе высшему 
руководству следует опираться на операционные показатели, а не на финансовые. Этот 
вывод подтверждает опыт изучения японских компаний. Там менеджеры склонны 
использовать для анализа ряд простых операционных показателей, отражающих качество 
продукции, издержки на производство и скорость производства продукции. 
Основные выводы, которые стало возможным сделать в результате проведенного 
исследования, можно представить следующим образом: 
1. Анализ ситуации в отечественной практике позволяет говорить о том, что 
измерение и анализ эффективности функционирования системы не выделяется в качестве 
обособленного этапа проведения комплексного анализа деятельности предприятия. Зачастую 
такое исследование подменяется анализом финансового состояния или расчетами 
показателей рентабельности и проведения их сравнения по периодам. 
2. Отсутствуют четко сформулированные цели в области оценки и анализа (в том 
числе и финансового состояния) результатов деятельности, что влечет за собой низкую 
заинтересованность управленцев среднего звена в анализе производственной сферы, акцент 
внимания  высшего руководства предприятий на показатели финансово-инвестиционного 
анализа. 
3. Обособленность осуществляемых аналитических процедур выявляет 
необходимость в создании консолидационного центра (центр сбора и обработки 
информации), главной функцией которого должна стать координация деятельности по 
оценке и анализу эффективности функционирования, а также обработка и подготовка 
результирующих отчетов об исследованиях в данной области. 
4. Обзор теорий производственных систем и методик по оценке их эффективности 
показал, что нет единого подхода к модернизации производственных систем на российских 




2  Методология анализа эффективности современных производственных 
систем в условиях их адаптации к практике управления российскими 
предприятиями алюминиевой промышленности  
 
2.1 Особенности производственной системы Toyota  Production System: 
принципы, методы, инструменты 
 
Для разработки комплексной методики для оценки эффективности модернизации 
производственных систем в алюминиевой отрасли необходимо: 
 представить общую модель производственной системы на основе принципов, 
методов и инструментов  Toyota  Production System, являющейся эталоном способа 
организации производства;  
 рассмотреть влияние отраслевой специфики на показатели эффективности 
производственных систем. 
Малая длительность производственного цикла или обработки заказа, высокие 
требования к качеству готовой продукции или оказываемых услуг, разнообразие моделей и 
видов продукции или широкий спектр и разнообразие оказываемых услуг и при этом 
конкурентоспособная цена – это те факторы, которые влияют на позицию предприятия на 
рынке. В достижении этой ключевой цели в большинстве случаев положительных 
результатов дает внедрение концепции бережливого производства (англ.  
lean production, lean manufacturing от lean  – «тощий, стройный»). 
При построении Бережливого производства принципиально возможны два 
пути: западный (Lean Production) и восточный, точнее японский (TPS) – построение модели, 
ориентированной на производственную систему Toyota Production System [28]. Западный 
подход концентрируется на получении быстрых бизнес-результатов и осуществляется 
«сверху - вниз». Внедрение проводится командой менеджеров, которые принимают все 
решения по организации производства и труда на каждом участке, определяют требования и 
формулируют правила, создают регламенты для реализации потока ценности. Все 
сотрудники (рядовые работники) должны эти регламенты строго соблюдать, практически 
мало что привнося в них. Японский подход к внедрению состоит в первую очередь в 
вовлечении в процесс всего персонала, включении интеллекта каждого работника в 
рациональную организацию его рабочего пространства, а затем и производственного 
процесса. Конечно, этот метод внедрения более медленный, на первых порах он требует 
колоссальный усилий по преодолению инерционности и неверия работников, их обучению 
основам бережливого производства. Но в итоге он дает более высокие и устойчивые 
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результаты, позволяет затем легче и эффективнее реализовать цели предприятия. 
Известный японский  бизнесмен  Тайити  Оно  считается  основателем  
производственной  системы компании  Тойота, долгое время он работал, не формализуя при 
этом свои новшества документально. По словам Тайити Оно [58], он долго не хотел 
описывать метод «точно вовремя», так как опасался, что после того, как он формализует 
данный метод, его совершенствование прекратится. Однако со временем в компании 
сложилось понимание, что кроме сотрудников Toyota необходимо обучать и поставщиков. И 
если в пределах одной компании можно было наладить достаточно хорошую систему обмена 
информацией, то при распространении системы во вне формализация знаний стала 
необходима. 
В  своей  работе Тайити Оно  подробно  раскрывает  основную  философию  и 
принципы  компании,  позволившие  ей  занять  лидирующие  позиции  в  мире.  В  процессе 
формирования философии были использованы мысли, идеи известных менеджеров 20 века - 
Сакити Тоёды, Киитиро Тоёды и Генри Форда [59]. 
Фудзио Те, ученик Тайити Оно, первым описал производственную систему Тойоты в 



















Рисунок 12 - Здание производственной системы Тойота 
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Он не случайно представил TPS в форме здания. Здание - это целостная структура. 
Фундамент, опоры и крыша определяют прочность дома. Одно слабое звено может стать 
причиной разрушения всего дома. Автор считает такую аналогию очень удачной, т.к. даже 
неспециалисту достаточно легко понять, почему TPS - это целостная структура 
взаимосвязанных элементов. 
Хотя в литературе встречаются различные схемы здания TPS, основные его принципы 
сохраняются во всех версиях. В фундаменте, основании TPS, лежат основные принципы TPS, 
визуальный менеджмент, стандартизация и выравнивание. Фундамент производственной 
системы, как и фундамент здания, определяет прочность, надежность и долговечность всей 
конструкции. Существуют различные мнения относительно набора фундаментальных 
принципов TPS, но, по мнению экспертов, основными из них являются три [61; 62]: 
 Управляй результатом через управление процессом. 
 Системный подход. 
 Не ищи виновного, ищи причину. 
Без осознания и принятия данных принципов всеми сотрудниками компании 
невозможен конструктивный диалог между разными группами сотрудников; топ-
менеджмент - менеджеры среднего звена - линейный персонал. 
Стандартизация и визуализация являются основополагающими инструментами 
фиксации достигнутых результатов, с одной стороны, и отправной точкой для дальнейших 
улучшений с другой. Улучшать можно только то, что описано, то есть. стандартизировано. 
Так как стандарт является по своей сути основой улучшений, понимание роли 
стандартизации всеми сотрудниками компании является необходимым. Принцип 
выравнивания направлен на то, чтобы сгладить колебания производственного потока. В TPS 
ритмичное ровное производство с минимальными запасами, являющееся по сути отражением 
спроса потребителей, есть одна из целей и в то же время средство устранения потерь. 
В доме TPS две опоры, два столпа — система «точно вовремя» и «встроенное 
качество». Система «точно вовремя» позволяет минимизировать запасы на всех стадиях 
производственной цепочки, что делает возможным устранять возникающие в 
производственном процессе проблемы. Кроме того, Стив Спир пришел к выводу [55], что 
свойство системы «точно вовремя» незамедлительно обнажать проблемы способствует 
непрерывному улучшению процесса. Сведение запасов к минимально возможному уровню 
позволяет выявлять дефекты немедленно в месте их возникновения. Принцип «встроенное 
качество» направлен на то, чтобы остановить процесс сразу же после возникновения 
проблемы.  
Целями TPS традиционно считаются высокое качество, низкие затраты и высокая 
дисциплина поставок. В перечень целей сама Toyota обычно также включает безопасность, 
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моральный дух и уважение к человеку. 
Люди являются самой главной составляющей TPS. Всех сотрудников, включая 
линейный персонал, в компании Toyota называют партнерами, стараясь донести идею о том, 
что компания Toyota — это компания каждого из работников. Все они — и оператор на 
сборочной линии, и директор завода - делают одно общее дело: служат удовлетворению 
потребителей. Много внимания и ресурсов уделяется обучению людей. Их обучают видеть 
потери, выявлять первопричины проблем и устранять их, прививают навыки 
многостаночного обслуживания, обучая работе на различном оборудовании. 
Бережливое производство является логическим развитием многих подходов 
управления, созданных в японском менеджменте. Поэтому система TPS включает в себя 
большое число инструментов и методик из этих подходов, а зачастую и сами подходы 
управления. Перечислить все инструменты и методики довольно сложно, тем более что 
состав применяемых инструментов будет зависеть от условий конкретных задач конкретного 
предприятия, а некоторые инструменты частично могут дублировать друг друга. 
Обзор литературы позволяет назвать основные инструменты и подходы управления, 
которые входят в состав инструментов бережливого производства: 
1. Just in Time (точно в срок) – подход к управлению производством на основе 
потребительского спроса. Позволяет производить продукцию в нужном количестве в нужное 
время. 
2. Кайдзен (kaizen) – подход к управлению организацией на основе непрерывного 
улучшения качества. В этом подходе сотрудники регулярно и активно работают над 
совершенствованием своей деятельности. 
3. 5S – методология улучшения, входящая в состав подхода Кайдзен, выраженная в 
пяти последовательных шагах [63]: 
 Шаг  1  Seiri  -  сортировка  и  удаление  ненужного.  Все  предметы  на  рабочем  
столе  делят  на необходимые и ненужные. Затем производят удаление ненужных вещей, что 
приводит рабочее место к безопасности и улучшает культуру труду.  
 Шаг 2 Seiton - соблюдение порядка, самоорганизация, определение для каждого 
предмета своего места. Вещи должны располагаться на рабочем столе так, чтобы они были 
легко доступны.  
 Шаг  3  Seiso  -  проведение  систематической  уборки  рабочего  места,  
соблюдение  чистоты, тщательная уборка оборудования.  
 Шаг  4  Seiketsu  -  стандартизировать  процесс,  то  есть  письменное  закрепление  
предыдущих шагов. Создание документов по обслуживанию оборудования, по технике 
безопасности и др.  
 Шаг  5  Shitsuke  -  совершенствование  дисциплины  и  порядка.  Поддержание  
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рабочего  места должно  быть  в  соответствии  с  установленными  компанией  стандартами,  
которые  следует постоянно улучшать.  
Система  5S  позволяет  значительно  повысить  эффективность  и  управляемость 
операционной  зоны,  улучшить  корпоративную  культуру,  повысить  производительность 
труда и сохранить время. 
4. Андон (Andon) – визуальная система обратной связи на производстве. Она дает 
возможность всем сотрудникам видеть состояние производства, предупреждает, когда 
необходима помощь, и позволяет операторам остановить производственный процесс в 
случае возникновения проблем. 
5. Канбан – система регулирования потоков материалов и товаров внутри организации 
и за ее пределами – с поставщиками и заказчиками. Позволяет сократить потери, связанные с 
запасами и перепроизводством. 
6. SMED (Single Minute Exchange of Die) – система позволяющая сократить потери 
времени, связанные с установкой заготовок. 
7. Стандартизация работы является элементом подхода Кайдзен. Наличие стандартов 
позволяет [58]: 
 проводить улучшения, т.к. улучшить можно только то, что описано; 
 направлять творческую инициативу в сторону улучшения стандартов; 
 менеджерам управлять, т.к. без стандарта невозможно выявить дефект; 
 быстро и эффективно обучать новых сотрудников. 
Это лишь несколько основных преимуществ наличия стандартов. К ним стоит 
добавить, что сам процесс разработки стандартов позволяет досконально разобраться в 
процессе и уже на этом этапе выявить и устранить часть потерь.  
8. Poka–Yoke – метод моделирования ошибок и их предупреждения в 
производственных процессах. Позволяет сократить потери, связанные с дефектами в 
производстве. 
Категория потерь является центральной во всей концепции ПС. Существуют 
различные классификации потерь, насчитывающие до нескольких десятков видов. Самой 
распространенной является классификация, которую предложил Тайити Оно [58]: 
перепроизводство, избыточные запасы, ремонт/брак, излишние движения, излишняя 
обработка, ожидания/простои, транспортировка. Концепция потерь основана на том, что 
сотрудник любой компании может в отдельно взятый промежуток времени либо добавлять 
ценность продукту, либо не добавлять ценности. Во втором случае - это потери. 
9. Инструменты контроля качества – гистограмма, стратификация, контрольный 
листок, контрольные карты и др. 
10. Инструменты управления качеством – диаграмма связей, древовидная диаграмма, 
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матричная диаграмма, сетевой график, матрица приоритетов, диаграмма PDPC. 
11. Инструменты анализа и проектирования качества – FMEA анализ, домик 
качества, метод 5 почему и пр. 
К сожалению, во многих книгах TPS описана как набор отдельных элементов [60; 62]. 
Однако все элементы этой сложной системы функционируют как единое целое с основной 
задачей - побудить людей постоянно совершенствовать процесс работы. Другими словами, 
но с тем же смыслом основную задачу TPS сформулировал ее основатель Тайити Оно — 
сокращать время от заказа потребителя до получения оплаты за поставленный продукт за 
счет устранения лишних потерь. 
Основываясь на принципах TPS и анализе ПС компаний из различных отраслей, 

















Рисунок 13 - Общая модель производственной системы 
 
Данная модель состоит из целей компании (крыша «здания ПС»), фундаментальных 
ценностей (фундамент), основных блоков системы (опоры), базисом для которых является 
всеобщий менеджмент изменений. 
В компании Toyota сформулировали три параметра, наиболее критичных для 
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клиентов, - качество, стоимость, дисциплина поставок [65]. Это справедливо не только для 
клиентов компании Toyota и не только для автомобильной индустрии. Эти три параметра 
взяли за основу своих целей и компании из других отраслей. Таким образом, при описании 
общей модели ПС целями компании являются параметры треугольника TPS - качество, 
стоимость и дисциплина поставок. 
Фундамент производственной системы состоит из основополагающих элементов, 
которые должны быть свойственны ПС любой компании. Это такие элементы, как основные 
принципы ПС, понятие «потери», система 5S, стандартизация, визуализация. 
В литературе выделяется четыре основных блока ПС - всеобщее управление потоками 
(Total Flow Management, TFM), всеобщее управление качеством (Total Quality Management, 
TQM), всеобщее управление оборудованием (Total Productive Maintenance, TPM) и всеобщее 
управление вспомогательными службами (Total Service Management, TSM). Важность 
каждого блока для конкретной компании во многом зависит от специфики 
производственного процесса данной компании. Для компании с дискретным 
производственным процессом основное внимание должно быть уделено блокам TFM и TQM. 
Для компаний с непрерывным производственным процессом первостепенное значение имеет 
блок, направленный на увеличение надежности и производительности оборудования - ТРМ. 
Сервисные организации, такие как банки и страховые компании, должны уделять больше 
внимания блокам TSM и TFM для повышения эффективности внутриофисных процессов. 
Данные блоки, по сути, содержат инструменты, при помощи которых проводятся 
технические и организационные изменения в компании. Базисом изменений является 
всеобщий менеджмент изменений (Total Change Management, ТСМ). Понимание сущности 
процесса изменений является необходимым для успеха любых преобразований. 
Модернизация ПС по своей сути представляет собой процесс организационных 
изменений - изменений отношений участников производственного процесса между собой 
как по горизонтали, так и по вертикали.  
Согласно Джону Коттеру [19], существует восемь этапов процесса изменений: 
1. Внушение людям ощущения необходимости перемен. 
2. Создание команды реформаторов. 
3. Видение перспектив и определение стратегии. 
4. Пропаганда новой концепции будущего. 
5. Создание условий для широкого участия сотрудников в преобразованиях. 
6. Получение скорых результатов. 
7. Закрепление достигнутых успехов и углубление перемен. 
8. Укоренение изменений в корпоративной культуре. 
Исключительную роль в процессе модернизации ПС играет абсолютная 
48 
 
приверженность данному процессу первого лица компании - собственника или топ-
менеджера. Инициатива по модернизации ПС должна идти именно от первого лица 
компании.  
Вовлеченность руководства компании в процесс создания ПС выражается в 
непосредственном участии в данном процессе на операционном уровне. Вопросы ПС 
должны обсуждаться на оперативных совещаниях, не реже раза в неделю должны 
совершаться регулярные обходы производственной площадки (гембы) с целью аудита и 
оценки результатов по проводимым проектам. Не реже раза в квартал должны проводиться 
управляющие комитеты с всесторонним анализом работы по развитию ПС, разбором 
проблем и утверждением плана на последующий период. 
Всеобщее обслуживание оборудования (Total Productive Maintenance - ТРМ). Во всех 
производственных компаниях помимо людей активом является оборудование, которое 
позволяет производить продукцию. Основатель TPS Тайити Оно считал, что ценность 
любого станка определяется исключительно возможностью выпускать продукцию 
требуемого качества в нужном объеме, а отнюдь не сроком его эксплуатации или возрастом 
[58]. 
Один из основателей концепции ТРМ Сейиги Накаджима определил, что концепция 
стоит на трех основаниях [19]: максимизация эффективности оборудования; автономное 
обслуживание операторами и работа в малых группах. 
Накаджима определил общую эффективность оборудования (Overall Equipment 
Effectiveness, ОЕЕ) как показатель, который указывает на потери [66]. Коэффициент ОЕЕ 
отражает взаимосвязь трех параметров - готовности, производительности оборудования и 
качества процесса. 
Повышение качества обслуживания оборудования является еще одним важным 
компонентом концепции ТРМ. Динамику улучшения процесса можно отслеживать по двум 
показателям: среднее время ремонта (Mid time to repair, MTTR) и среднее время между 
поломками (Mid time between repair, MTBR). Это требует совершенствования самого 
процесса обслуживания, улучшения оснастки оборудования и инструмента. 
Высшей стадией ТРМ является участие в проектировании нового оборудования с 
целью подстройки его под текущие потребности компании, что позволяет избежать 
различного рода проблем в процессе эксплуатации оборудования. Это предполагает тесную 
работу с поставщиками оборудования. 
Всеобщее управление потоками (Total Flow Management – TFM). Все составляющие 
блока TFM направлены на создание системы (включая поставщиков и потребителей) «точно 
вовремя». Не случайно система «точно вовремя» является одним из двух столпов TPS.  
Логика работы по управлению потоками в компании — от простого к сложному. 
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Соответственно, первоначально внимание уделяется выстраиванию потоков в пределах 
отдельной производственной ячейки. 
Оборудование на производственном участке наиболее целесообразно (в абсолютном 
большинстве случаев) располагать в форме латинской буквы U. Рабочая зона при такой 
планировке находится внутри ячейки. От планировки участка зависит, какое количество 
лишних движений будет совершать оператор за смену.  
Следующим шагом создания системы «точно вовремя» является организация 
внутризаводской логистики. 
Канбан является основным методом управления системой «точно вовремя». Чаще 
всего он выглядит как листок, вложенный в пластиковую оболочку [67]. Листок содержит 
информацию о месте хранения и адресате, о транспортировке и о самой продукции. 
Выравнивание производства, как по объему, так и по номенклатуре призвано 
максимально устранить потери перепроизводства, которые присутствуют при традиционном 
способе производства, когда выпускается сначала необходимый на период объем одного 
вида продукции, затем второго, затем третьего и т.д. В соответствии с данным принципом 
производственный график составляется таким образом, что продукция всех видов в течение 
определенного периода (например, месяца) выпускается равномерно. Это дает ряд 
преимуществ [60]: 
 гибкость (завод может дать потребителю то, что ему нужно, в нужное время); 
 снижение риска не продать уже произведенную продукцию; 
 сбалансированное использование рабочих и оборудования; 
 сбалансированность производства вверх по потоку. 
Всеобщее управление качеством (Total Quality Management - TQM). По словам 
Ясухиро Мондена «обеспечение качества означает, что продукция должна быть надежной, 
экономной и соответствующей запросам потребителя» [68]. 
Основными принципами всеобщего управления качеством являются: контроль 
производственного процесса, наглядность измерения показателей качества, соблюдение 
требований к качеству, остановка линий, самостоятельное исправление ошибок, сплошная 
проверка качества продукции (сплошной контроль), поэтапное улучшение качества. 
Предприятию, в зависимости от того, на каком уровне находится управление 
качеством в компании, требуется различный набор инструментов. Эксперты выделяют ряд 
основных инструментов TQM в последовательности «от простого к сложному» [69]: 
1. Защита от непреднамеренных ошибок (от яп. пока-екэ) позволяет соблюдать три 
требования TQM: не принимай брак, не делай брак, не передавай брак. Пока-екэ - это 
встроенный в оборудование механизм, который делает брак невозможным. Разработка таких 
механизмов происходит при непосредственном участии операторов и мастеров.  
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2. Матрица автокачества. Данный инструмент служит для фиксирования проблем, 
определения их источника и отслеживания динамики их решения. Основным 
преимуществом матрицы автокачества является наглядность представления информации. 
3. Встроенное качество (от яп. дзидока). Смысл концепции состоит в том, что 
станок/оператор останавливается при обнаружении проблемы/дефекта и не начинает 
работать до момента полного ее устранения. Таким образом, любой дефект может возникать 
только один раз; большая «власть и решительность» передается станкам и операторам. 
4. «Ноль дефектов». Концепция «ноль дефектов» является вершиной системы ТРМ, 
так как объединяет в себе все элементы, описанные выше. Бездефектного производства 
добиться нельзя, но стремиться к нему необходимо. Стремление к такой цели будет 
способствовать непрерывной работе по повышению качества продукции, процессов, людей. 
Всеобщее управление системами поддержки (Total Service Management - TSM). Три 
блока инструментов, которые описаны выше, прежде всего, направлены на управление 
только производственными процессами. Но производство не может действовать автономно, 
без взаимодействия с другими системами компании. Для стабильного функционирования и 
развития необходимо развитие и других ключевых функциональных областей. 
Улучшение офисной работы, посредством которой осуществляются горизонтальные и 
вертикальные взаимодействия в компании, заключается в совершенствовании трех 
направлений [63]: 
 Управление эффективностью офисных операций, целью чего является определить 
взаимосвязь между каждой офисной операцией и конечными целями компании. 
 Управление документацией. Для этого необходимо разработать стандарты 
формализации новых документов, с которыми ранее не сталкивались. Кроме этого 
необходимо разработать стандарт работы по процедурам, которые не стандартизированы, 
включая правила обмена и хранения документации в компании. 
 Управление рабочими стандартами. Целью является формализация знаний 
различного типа и преобразование их в рабочие стандарты, которые могут быть 
использованы в работе. 
Система финансового учета должна поддерживать и корректно отражать изменения в 
методах организации производства. Кроме того, в самой системе финансового учета можно и 
необходимо применять инструменты TFM, TQM и ТРМ, что позволит улучшить саму 
систему финансового менеджмента. 
На основе концептуальных положений названных работ, современные специалисты, 
ученые  и  практики  дополняют  и  совершенствуют  принципы  ТРS, которые признаны 
основой любой эффективной производственной системы. Однако результаты внедрения 
системы TPS зависят от специфики предприятия и отрасли, в которой оно функционирует. 
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2.2 Влияние отраслевой специфики на эффективность адаптации системы Toyota  
Production System 
 
Почти  во  всех  отраслях  передовых  стран  концепция  TPS признана  стратегией  
завоевания  лидерства  на  рынке  и  индустриального  развития.  На российских  
предприятиях  ТРS  стали  внедрять  недавно.  Но  те  компании,  которые приступили  к  
внедрению  системы,  уже  достигли  ощутимых  результатов  в  своей деятельности.  
Сначала  опыт  Toyota  был  сконцентрирован  в  отраслях  с  дискретным  типом 
производства, прежде  всего  в  автомобилестроении.  Затем  концепция  была  адаптирована 
к условиям непрерывного производства, позднее стала применяться в торговле, сфере услуг 
и даже коммунальном хозяйстве, здравоохранении, вооруженных силах и государственном 
секторе.   
По данным материалов международной консультационной кампании Kaizen Institute 
[64] в России существует около 500 предприятий, которые за последние 5 лет 
последовательно внедряли современные системы управления и организации производства, 
хотя, на самом деле, этих предприятий, вероятно, больше, так как сложно определить точное 
количество предприятий, корпораций, холдингов, групп компаний, на которых происходят 
реальные изменения («Группа ГАЗ», ПАО «КАМАЗ», ОАО «РУСАЛ», Госкорпорация 
«РОСАТОМ», ОАО «РЖД», АО «ОМК», Evraz Group, ОАО "Калужский турбинный завод" и 
другие).  
По прогнозам автора, доля предприятий автомобильной промышленности 
(производство автомобилей, сборка автомобилей, производство автокомпонентов) и доля 
машиностроения будут продолжать увеличиваться в структуре предприятий, внедряющих 
концепцию Производственной системы, а вот доля металлургических, строительных и 
пищевых отраслей будет зависеть от рыночной ситуации (колебания цен на ресурсы) и от 
регуляторной политики (таблица 6).  
Среди отраслей, которые ожидаемо будут расширять внедрение концепции 
Производственных систем необходимо назвать ВПК (военно-промышленный комплекс), 
который имеет самый большой потенциал роста, и энергетику (угольную, атомную, 
электроэнергетику и пр.), включая широкий спектр обслуживающих производств.  
Пищевая, легкая и мебельная промышленности пока отстают во внедрении 
современных методов управления и организации производства, сконцентрировавшись на 
потребительских свойствах продукции, ее качестве и активном внедрении Логистических 
систем [70]. Широкое использование методик логистики неудивительно, поскольку 
структура себестоимости и влияние каналов дистрибьюции на сбыт в предприятиях этих 
отраслей отличается от той, что существует в металлургии и машиностроении.  
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Таблица 6 - Доля отдельных отраслей в развитии современных систем управления и 
организации производства в России 
Отрасли промышленности РФ 
Доля в общем количестве предприятий, 
внедряющих современные системы управления и 
организации производства 
Машиностроение 25,7% 
Автомобильная промышленность 13,2% 
Металлургия 10,1% 
ТЭК (в т.ч. Электроэнергетика) 9,8% 
Химическая промышленность 7,2% 







Пищевая промышленность 3,6% 








Мебельная промышленность 1,7% 
Прочие отрасли 2% 
Всего 100,00% 
  
Развитость логистического инструментария в пищевой промышленности обусловлена 
множеством факторов (сроками годности, требованиями каналов сбыта, высокой долей 
транспортных затрат и т.д.), хотя не менее активно используют эти инструменты и 
предприятия автомобильной промышленности; всем остальным отраслям стоит обратить 
внимание на их опыт. В прочих отраслях наиболее сильны потребности в технологическом 
перевооружении и модернизации из-за устаревших мощностей (черная металлургия, 
химическая промышленность и производство строительных материалов), поэтому вопросы 
развития концепции Производственных систем будут для них вторичными.  
Отдельно проводилось исследование того, какие именно концепции управления и 
организации производства внедряют и развивают отечественные промышленные 
предприятия [71]. Автор разделил их на определенные группы, так как из-за неустоявшейся 
терминологии, каждое предприятие выбирает свое название концепции управления 
производством (см. таблицу 7). За основу выбраны западные стандарты концепций, 
внедряемых на предприятиях. Например, концепция «Бережливое производство» 
приравнивается к «Lean Production System» [28]. В нашей стране этот термин довольно 
популярен, хотя во всем мире он принят за одну из концепций в рамках понятия 
Производственная система.  
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Таблица 7 - Доля отдельных концепций управления и организации производства среди 
предприятий (на основании проведенного исследования) России 




Доля в общем 
числе 
Прочие (TQM, 6 Сигм, 20 ключей, ТОС и 
т.д.) 
25 5,0% 
KAIZEN 25 5,0% 
BUSINESS SYSTEM 25 5,0% 
LEAN SYSTEM 143 28,6% 
PRODUCTION SYSTEM 282 56,4% 
Итого 500 100,0% 
  
Рассмотрим поподробнее значимость отдельных концепций. Развитие Системы 
Менеджмента Качества и активное использование ее инструментов (например, 6 Сигм) было 
для многих предприятий базовым в создании Производственной системы. Потенциал СМК 
очень велик, и те предприятия, которые не остановились на получении сертификата СМК, 
продолжают активно внедрять и развивать ее методы, особенно с учетом того, что ведущие 
мировые Производственные системы ориентированы именно на показатель «0 ошибок» и 
концепцию «тройной проверки качества».  
Методика KAIZEN, включающая в себя много элементов от Непрерывного Процесса 
Улучшений (рацпредложения) и кружков качества до систем KANBAN и TPM, также 
является одной из базовых концепций Производственной системы. Методы и инструменты, а 
также сам принцип и философия, заложенные в основе методики KAIZEN, позволяют 
предприятиям достигнуть значимых результатов, и потенциал этой методики (даже рац. 
предложений) огромен и неисчерпаем.  
Концепция BUSINESS SYSTEM активно внедряется в основном крупными 
предприятиями и корпорациями (например, Северсталь в России), круг решаемых вопросов 
для которых шире, чем только эффективность производства. В рамках этой концепции они 
переносят методы и инструменты Производственной системы на все процессы и 
подразделения предприятия (сервисные службы, логистику и т.д.). Многие компании 
параллельно с BUSINESS SYSTEM развивают и внедряют концепцию PRODUCTION 
SYSTEM, которые пересекаются и дополняют друг друга. Корпорация BOSCH, например, 
одновременно развивает СМК, Производственную и Бизнес-систему.  
Концепция LEAN SYSTEM известна в России под названием «бережливое 
производство». Она получила свое распространение за счет деятельности тренинговых и 
консалтинговых компаний, в том числе благодаря доступности материалов по данной 
концепции на русском языке. Многие предприятия внедряют отдельные инструменты и 
концепции Производственной системы, пользуясь термином «бережливое производство». По 
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оценке автора работы, современный вариант концепции LEAN PRODUCTION SYSTEM в 
полной мере внедряет не более 10% (15 предприятий) из всех использующих термин 
«бережливое производство». Но это не значит, что они идут по неверному пути. Они 
внедряют целый комплекс инструментов Производственных систем, которые приведут их к 
тотальным изменениям в сторону повышения конкурентоспособности.  
Концепцию PRODUCTION SYSTEM внедряют в своем комплексе иностранные 
предприятия, компании, глубоко вовлеченные в международную кооперацию, а также те, 
которые взяли за пример TOYOTA PRODUCTION SYSTEM. Так же как и с LEAN 
PRODUCTION SYSTEM в полной мере концепцию Производственных систем внедряют не 
все из декларирующих это предприятий. По оценкам, их число составляет около 35% (100 
предприятий) среди всех, кто использует этот термин [72].  
Принципиальных различий между PRODUCTION SYSTEM и LEAN PRODUCTION 
SYSTEM не много, между ними больше общего, чем различий. Автор рассматривает 
«бережливое производство» как один из аспектов концепции Производственных систем, 
направленный преимущественно на то, что бы все действия имели ценность для клиента и 
все, что этой ценности не создает, – необходимо оптимизировать. Также существует 
расхождение и в мировых практиках и теориях Производственных систем: в США и Англии 
чаще пользуются термином LEAN SYSTEM, а в Европе и Азии PRODUCTION SYSTEM.  
Именно поэтому важно не то, как называются концепции и системы, которые 
внедряют и развивают отечественные промышленные предприятия, а то, что они идут по 
пути непрерывного совершенствования и повышения эффективности своих производств. 
В  настоящий  момент  Бережливое производство  применяется  во  всех секторах 
российской экономики. В таблице 8 показано разделение предприятий, применяющих 
концепцию бережливого  производства,  на  промышленность  и сферу  услуг,  также  
представляет  особый  интерес тенденция  географического  распределения предприятий 
[73]. 
Существует  предположение,  что концепция  бережливого  производства  –  TPS  –  
более  применима  для  промышленных предприятий  [58; 60; 61].  Как  видно  из  таблицы 9, 
система  нашла  широкое  отражение  в  российском производстве. Стоить отметить, что 
внедрение TPS  в  российской  промышленности происходило  одновременно  с  разных  
сторон.  С одной  стороны,  инструменты  TPS внедряют  фундаментальные  предприятия, 
существующие ещё с советских времен  (например, НАЗ  им.  Чкалова,  ОАО  «КАМАЗ»,  
ОАО  «УАЗ», группа «ГАЗ», ООО ЭПО «Сигнал» и др.), с другой стороны,  этим  
занимаются  иностранные предприятия,  пришедшие  на  российский  рынок, уже  активно  
используя  данную модель  (например, Ford Motor  Company,  Toyota Motor Manufacturing, 
группа  компаний  NCC, Volkswagen  group  и  др.).  
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Таблица 8 - Систематизация компаний, внедряющих и использующих Lean Production  
Вид экономической 
деятельности 
(согласно кодам ОКВЭД) 
Компания Регион деятельности 




Нефтяная промышленность ОАО «Татнефть» Россия 
Производство трубной 
продукции 


















ОАО «УАЗ» г. Ульяновск 
Группа «ГАЗ» г. Нижний Новгород 
ОАО «Елабужский 
автомобильный завод» 
г. Елабуга (республика 
Татарстан) 






Volkswagen group г. Калуга 
Машиностроение 
Омсктрансмаш г. Омск 




ЗАО «Рубцовский завод 
запасных частей» 





Группа «Антолин» г. Санкт-Петербург 




ООО ЭПО «Сигнал» 
г. Энгельс-19 (Саратовская 
область) 
Самолетостроение 
НАЗ им. В.П. Чкалова г. Новосибирск 
ЗАО «Авиастар-СП» г. Ульяновск 
Строительство Группа компаний NCC г. Санкт-Петербург 
Промышленная энергетика ОАО «ЭнСер» 






Производство светодиодов и 
светодиодной техники 
ЗАО «Оптоган» г. Санкт-Петербург 
Сервисное обслуживание 
авиационной техники 
АО «Авиаремонт» г. Москва 
Пищевая промышленность АПХ «Мираторг» г. Москва 
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(согласно кодам ОКВЭД) 










Мотостроение ОАО «КМПО» г. Казань 
Производство листового 
стекла 
ОАО «AGC Борский 
стекольный завод» 









Агрохолдинг «Кубань» Краснодарский край 
Банковские услуги ОАО «Сбербанк» Россия 
Пассажирские и грузовые 
перевозки 
ОАО «РЖД» Россия 
Почтовые услуги ФГУП «Почта России» Россия 
  
Таким  образом,  отсутствует  единая  методика внедрения концепции на российских 
предприятиях, что  является  одной  из причин  неудачных попыток освоения  модели  и  в  
общем  не  повсеместного применения её инструментов.  
Несмотря  на  это,  типичные  показатели внедрения  бережливого  производства  
весьма высоки.  Например,  нефтедобыча  (ОАО «Татнефть») характеризуется [73]:  
 сокращением затрат на 30%  (ежегодная экономия  11,5  млн.  руб.  была  
достигнута  за  2 недели);  
 сокращением незавершенного производства  на  50%  (исключение  простоев 
скважин  –  дополнительный  доход  130  млн.  руб.  в год);  
 высвобождение  труда  на  25% (сокращение  трудозатрат  –  свыше  1,3  млн.  руб.  
в год).  
 В сфере приборостроения (ЭПО «Сигнал») выявлены следующие особенности:  
 сокращение затрат на 30% (экономия 52 млн. руб. за 6 месяцев);  
 высвобождение производственной площади  на  30%  (высвобождение  25% 
производственных площадей);  
 сокращение  производственного  цикла на  60%  (сокращение  производственного  
цикла  с  9 до 1 дня).  
В  автомобилестроении  (ПАО  «КАМАЗ», группа  «ГАЗ»,  ОАО  «УАЗ»)  было  
зафиксировано сокращение затрат на 30% (экономия 65 млн руб. за 1 неделю) [74].  
Остановимся более подробно на практическом опыте ПАО «КАМАЗ». Предприятие 
приступило к внедрению бережливого производства в 2006 г., начиная с выявления и 
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устранения явных, лежащих на поверхности потерь в производственных процессах с 
помощью базовых инструментов бережливого производства: 5S, TPM, кайдзен. В 
последующие годы была проведена еще более масштабная деятельность по внедрению 
бережливого производства на предприятии. Сейчас подход ПАО «КАМАЗ» к бережливому 
производству отличается от большинства российских предприятий и ближе к опыту 
японских компаний. При этом под производственной системой ПАО «КАМАЗ» понимается 
совокупность бизнес-процессов ПАО «КАМАЗ», его поставщиков, товаропроводящей и 
сервисной сети, организованных на основе нового мировоззрения персонала на принципах 
бережливого производства, направленных: 
− на безопасное производство работ и удовлетворения потребителя; 
− на развитие производственных систем поставщиков; 
− на улучшение товаропроводящей сети и сервисных центрах. 
Оценка эффективности внедрения бережливого производства (таблица 9) позволяет 
обеспечить объективную информацию о результатах внедрения инструментов бережливого 
производства в структурных подразделениях предприятия.  
 
Таблица 9 - Результаты оптимизации производственной системы ПАО «КАМАЗ» 
Показатель 2006 г. – 2012 г. 
Обучено принципам и методам «Бережливое 
производство» 100% персонала, чел. 
99 390 
Подано кайдзен-предложений 612 337 
Внедрено кайдзен-предложений 511 363 
Открыто проектов 15 254 
Внедрено проектов 11 028 
Охвачено системой 5S рабочих мест 35 452 
Охвачено системой ТРМ, ед. оборудования 13 773 
Охвачено системой SMED, ед. оборудования 225 
Стандартизировано операций 3 822 
Визуализировано операций 3 053 
Высвобождено площадей, кв.м 364 698 
Высвобождено оборудования, ед. 4 479 
Получен экономический эффект, млрд.руб. 20 
Затраты на развитие инновационной производственной 




Анализ внедрения бережливого производства в ОАО «КАМАЗ» свидетельствует о 
повышении эффективности работы предприятия и повышении коэффициентов 
использования производственных мощностей, производительности труда, фондоотдачи. 
Например, статистические показатели уровня использования среднегодовой 
производственной мощности предприятий машиностроительной отрасли Российской 
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Федерации по грузовым автомобилям в 2009 г. – 17 %, что значительно ниже показателей 
ОАО «КАМАЗ» (63,4 %) [74]. Среди достижений, последовавших за внедрением 
"Бережливой производственной системы «КАМАЗ», – экономия 1,6 млрд. руб., рост 
активности работников ОАО «КАМАЗ» при подаче предложений по оптимизации 
производственного процесса (за последние 4 года она возросла в 32 раза!), обмен передовым 
опытом с другими отечественными предприятиями. Именно инновационная 
производственная система «КАМАЗ» дала компании возможность начать ряд крупных 
проектов – модернизацию системы логистики, системы закупок, качества, а также добиться 
стабильной работы сборочного конвейера. 
Для авиационной промышленности (АО «Авиаремонт»,  НАЗ  им.  В.П.  Чкалова,  
ЗАО «Авиастар-СП»)  характерно  сокращение производственного  цикла  на  60%  
(сокращение срока  выполнения  заказа  с  16  месяцев  до  16 недель).   
Цветной  металлургии  (ОК «РУСАЛ») свойственно  увеличение  эффективности 
оборудования  на  45%  (увеличение производительности пресса 2 кт на 35%).  
Характерными примерами предприятий сферы услуг, внедряющих концепцию  TPS,  
являются  гигантские, уникальные  организации,  покрывающие  сетью своих  отделений  
территорию  всей  России,  такие как ОАО «Сбербанк», ОАО «Российские железные 
дороги»,  ФГУП  «Почта  России».  На  текущий момент они находятся на разных этапах 
внедрения принципов  бережливого  производства.  
Качественная  перезагрузка  структуры, охватывающей  территорию  всей  страны,  – 
сложный  и  комплексный  процесс  [72].  Сбербанк  с 2008  г.  довольно  успешно  его 
проходит. В  рамках первых преобразований после своего назначения на должность  
председателя  правления  банка  Герман Греф  объявил  о  создании  производственной 
системы Сбербанка (ПСС), в основе которой лежат принципы  бережливого  производства.  
ПСС ориентирована  на  рост  удовлетворенности клиентов,  повышение  эффективности  
работы, повышение  мотивации  и  рост  удовлетворенности персонала.  Стартовыми  мерами  
на  пути  к становлению  системы  явились  формирование рабочей  группы  и  приглашение  
специалиста, имеющего опыт работы в компании, применяющей инструменты  концепции  
Lean  Production.  Вся существующая  система  банка  была  разобрана  до мелочей  в  рамках  
внедрения  бережливого производства,  и  по  итогу  была  выработана стратегия развития 
банка. Примечательно, что на  начальных  этапах  рост производительности составлял  около  
25%  и  впоследствии  только позитивно  стабилизировался.  Принципы производственной  
системы  Сбербанка  были успешно  заложены  в  ключевых  направлениях работы  банка,  
повысив  эффективность  на  30%–50% [75].   
Основной  задачей  актуальной  стратегии развития  Сбербанка  до  2018  г.  в  части 




ОАО «РЖД» и ФГУП «Почта России» еще не  добились  таких  существенных  
успехов,  как ПАО «Сбербанк»,  но  они  находятся  на  верном  пути развития.  Одним  из  
примечательных  шагов  к становлению  TPS  на  Приволжской железной дороге (филиал 
ОАО «РЖД») стал проект «Совершенствование  организации  технологии эксплуатационной  
работы  на  малодеятельных станциях  полигона  Приволжской  дороги», заключающийся  в  
двусторонней  парковой  связи через  дежурного  по  станции  или  служебную сотовую  
связь.  По  итогам  года  экономический эффект  от  нововведения  в  денежном  выражении 
составил  более  7,5 млн  руб.  [72].  Были  достигнуты следующие технические результаты:   
 сокращение  времени  на  операцию  по проходу  осмотрщика-ремонтника  от  
последнего вагона (хвоста) поезда в голову;  
 минимизация общего  простоя транзитного вагона на путях станций;  
 уменьшение  времени  нерационального использования  локомотивных  бригад  и 
локомотивов, а также простоя составов в ожидании обработки.  
Почта России начала осваивать концепцию бережливого  производства  с  конца  2013  
г.  
Руководством был принят ряд мер:  
 ежедневные  утренние  селекторные совещания с филиалами;  
 создание  нормальных  условий  труда для таможенников;  
 оптимизация магистральных перевозок; 
 снижение  доли  агентов  в  пользу заключения прямых контрактов;  
 создание  интегрированного  блока логистики;  
 создание нового сортировочного центра во Внуково  (чтобы  разгрузить Москву),  
закуплено итальянское  оборудование  –  автоматизированная сортировка.  
Реализованные  мероприятия спровоцировали  повышение  показателей 
эффективности  деятельности,  выведя  предприятие на новый уровень развития [75]:  
 объем  международной  почты  по сравнению с 2012 г. вырос в 4 раза;  
 за  полгода  доля  агентов  снизилась  с 75,7% до 15%, при этом тарифы снизились 
примерно на  15%  за  счет  маржи,  которая  была  у  агентов, автомобильные  перевозки:  
2013  г.  –  9 контрагентов,  тариф  40,86  руб./км,  2014  г.  –  32 контрагента, тариф 27,28 
руб./км;  
 в  2014  г.  экономия  на  магистральной логистике  составила  900  млн  руб.  –  
около  11% бюджета  магистральных  перевозок  (с  учетом ремонтов);  
 вся  международная  почта  Москвы обрабатывается  центром  во  Внуково,  в  
Москву прилетает около 70% почты (раньше было до 95%), а остальные 30% приходят в 
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Казань, Екатеринбург и Владивосток;  
 в  2014  г.  объем  доставленных  посылок вырос  в  1,6  раза  по  сравнению  с  2012  
г.,  средние сроки доставки за два года сократились с 90 до 14 дней,  количество  
ежемесячных  письменных жалоб сократилось с 250 000 до 20 000–40 000.  
Повышение  эффективности  и  постоянное совершенствование  таких  компаний,  как  
три вышеперечисленные,  являются  залогом гармоничного  развития  общества  в  целом.  
Подводя  итоги  проведенной систематизации  результатов  внедрения бережливого  
производства  в  различных  секторах российской  экономики;  можно  сделать вывод, что 
существуют  успешные  примеры освоения  концепции  как  в промышленности,  так и в 
сфере услуг. Бережливое  производство  представляет собой,  получившую  широкое  
распространение  в России,  концепцию  организации производственных систем  начиная  с  
2001  г.,  но  имеющую  сложности при внедрении, одной из причин которых является 
«человеческий  фактор»  и  отсутствие  единой методологии практического применения.  
 
2.3   Комплексная методика анализа эффективности модернизации 
производственных систем в алюминиевой промышленности  
 
Основная цель использования инструментов бережливого производства – позволить 
организации функционировать с минимальными вложениями ресурсов, как в основные, так и 
в оборотные средства.  
На взгляд автора лучше всего показывают эффективность внедрения/модернизации 
ПС следующие направления: 
1. Снижение оборотных средств [76]. 
В условиях экономического кризиса 2008-2009 гг., когда привлечение капитала 
осложнялось ужесточением требований кредитных организаций с одновременным 
увеличением стоимости кредитов, а также значительным сокращением прибыли, сокращение 
потребности в оборотных средствах выступило главным условием поддержания 
работоспособности компании. Известно, что в процессе производства оборотные активы 
проходят через все этапы операционного цикла: выданные поставщикам авансы, запасы 
материалов и сырья, запасы в незавершенном производстве, запасы готовой продукции, 
задолженность потребителей. Общий объем оборотных средств, необходимых предприятию 
для поддержания требуемого рынком объема производства и сбыта продукции, определяется 
по потребности на каждом из этапов операционного цикла, которая, в свою очередь, зависит 
от длительности соответствующего этапа и ежедневной потребности оборотных средств в 
нем. 
Таким образом, сокращение времени производственного цикла (его этапов, которым 
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соответствуют запасы материалов, НЗП или готовой продукции) позволяет, во-первых, 
пропорционально сократить потребность в оборотных активах, во-вторых, снизить затраты 
на привлечение заёмного капитала. Здесь комплексное целенаправленное использование 
инструментов бережливого производства позволяет добиться значительных результатов за 
счет выявления и использования внутренних ресурсов предприятия. 
2. Сокращение незавершенного производства [77] является первоочередной задачей 
для предприятия, внедряющей методологию бережливого производства. Незавершенное 
производство является причиной многих сопутствующих затрат. Помимо того, что 
незавершенное производство представляет собой связанный капитал – соответственно, 
предприятие теряет возможную доходность от этого капитала – потери состоят еще и в 
возможном материальном ущербе, затрат на дополнительные трудовые ресурсы для их 
содержания, а также дополнительной площади. Неочевидным последствием излишних 
активов может стать ухудшение качества. Многие предприятия улучшили качество готовой 
продукции только за счет сокращения незавершенного производства. Причиной этого 
явления является то, что если, например, на начальной стадии производства появится дефект 
продукции и вся серия данной продукции была дефектной, на предприятии с низким 
уровнем запасов дефект обнаружится гораздо быстрее. Предприятие с низким уровнем 
запасов может остановить производство при выявлении дефекта, избавиться от дефектных 
активов и запустить производство новой серии. Предприятие с низким уровнем 
незавершенного производства будет более эффективным в выявлении причины брака, так 
как работникам производства и содержания активов будет проще сориентироваться. 
Для более детального ознакомления воздействия, оказываемого бережливым 
производством на один из главных элементов промышленного предприятия – оборотные 
средства, рассмотрим влияние наиболее существенных инструментов TPS на оборотные 
активы: 
1. Метод «Всеобщий уход за оборудованием» (Total Productive Maintenance – TPM) 
[60] позволяет избавляться от потерь времени, вызванных поломками и наладкой 
оборудования, потерь энергоресурсов, сырья, материалов, а также рабочего времени. 
Достигается это за счёт самостоятельного обслуживания оборудования оператором и 
осуществления им, помимо выпуска продукции, чистки, смазки, проверки и устранения 
мелких неисправностей. Грамотно организованный ТРМ сокращает длительность 
производственного цикла, что уменьшает среднюю продолжительность одного оборота в 
днях. 
2. Принцип «точно в срок» (Just-In-Time – JIT) [28] основан на синхронизации работы 
различных цехов предприятия, связанных технологической цепочкой, на синхронизации 
графика поставок и графика производства, на периодическом анализе организации 
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производства с целью устранения всех излишних звеньев. В результате внедрения данного 
принципа (иногда говорят – системы) сокращается средняя продолжительность одного 
оборота в днях и как следствие количество (число) оборотов. Это становится возможным 
благодаря сокращению производственного цикла, уменьшению времени на переналадку и 
длины очереди перед обрабатывающими центрами, оперативной ликвидации «узких» мест, 
повышению качества продукции, что позволяет перейти на упрощённые процедуры 
приёмочного контроля или отменить его совсем. Также JIT позволяет сократить количество 
производственных и товарных запасов и уменьшить продолжительность их хранения. 
В современных условиях жесточайшей конкурентной борьбы ускорение 
оборачиваемости является одной из наиболее приоритетных целей. Предприятия стремятся 
увеличить товарооборачиваемость, чтобы при меньшей площади складов и меньших 
затратах на содержание ресурсов получить наибольший объём продаж и, следовательно 
прибыли. Вышеописанное влияние компонентов бережливого производства на ускорение 
оборачиваемости оборотных активов демонстрирует всю широту действия TPS – работы по 
сокращению длительности одного оборота ведутся на каждом этапе производственной 
деятельности, начиная от складирования материальных запасов до отгрузки готовой 
продукции. На данный момент именно эта концепция позволяет добиться самых 
впечатляющих результатов в направлении ускорения оборачиваемости оборотных активов. 
В результате отдельные инструменты бережливого производства, как элементы 
мозаики, формируют стабильную, способную быстро адаптироваться к требованиям рынка, 
функционирующую при меньших затратах ресурсов производственную систему. 
Оптимизация внутренних процессов позволяет корпорации более гибко взаимодействовать с 
поставщиками и покупателями: организовывать ритмичную работу по принципу «точно 
вовремя» во всей цепи поставок, предлагать новые взаимовыгодные условия поставки 
продукции потребителям, точнее планировать потребность в заемном капитале.  
Следует признать, что возникают некоторые трудности с калькуляцией эффекта 
внедрения TPS. Во-первых, несмотря на распространяемые российскими консалтинговыми 
агентствами показатели эффективности использования бережливого производства в России 
(таблица 10) [73], свидетельствующие об экономической эффективности от внедрения 
системы бережливого производства, надо понимать, что эти данные в какой-то степени 
условны. 
Во-вторых, внедрить в компании систему бережливого производства требует больших 
затрат. Для крупных предприятий эти расходы, конечно, не существенны: например, 
КАМАЗу внедрение бережливого производства обошлось всего в 152 млн рублей — менее 
1% от полученной впоследствии прибыли [72]. Но для среднего, а тем более малого бизнеса 
дополнительная статья расходов – предмет для серьёзных размышлений. 
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Таблица 10 - Ожидаемые изменения от применения системы бережливого производства 
Критерий изменения Результат 
Сокращение производственного/операционного цикла 50% - 90% 
Оптимальное использование пространства на производстве/офисе 5% - 30 % 
Сокращение незавершенного производства 60% - 80% 
Сокращение числа дефектной продукции 50% - 100% 
Увеличение объемов производства/производительности труда 40% - 80% 
Увеличение общей производительности 75% - 125% 
 
Таким образом, руководители отечественных предприятий должны осознавать, что 
понятие «бережливое производство» включает в себя больше, нежели простую экономию 
и является необходимым инструментом для непрерывной оптимизации процесса 
производства. Политика бережливого производства строится, в том числе и на учёте 
инициативы «снизу», повышении мотивации каждого работника компании и возможности 
раскрытия потенциала и ресурсов. 
Алюминиевая отрасль имеет ярко выраженную специфику, которую необходимо 
учитывать при оценке результатов внедрения ПС. 
На  сегодняшний  день  продукция,  выпускаемая отечественными  
металлургическими  заводами,  имеет низкую добавленную стоимость. В основном это 
первичный металл  и сплавы. Качество данной продукции строго  утверждено  в  ГОСТах  и  
стандартах LME (Лондонской биржи металлов) [78]. Если продукция не соответствует 
стандартам, ее не будут покупать.   
 Металлургическая  отрасль  имеет  специфические особенности  ценообразования.  
Цена  на  металл  формируется  на  Лондонской  бирже  цветных  металлов, где в ходе сессий 
сопоставляются мнения продавцов и покупателей металлов, в результате чего 
устанавливается  цена  на  тот  или  иной  металл.  Следовательно, спрос является одним из 
ключевых факторов ценообразования,  ставя  алюминиевую отрасль в прямую  зависимость  
от  положения  дел  в  смежных  отраслях, особенно в машиностроении и строительстве.   
Кроме  того,  экспортная  ориентированность  алюминиевой промышленности 
заставляет ее реагировать на  изменения  в  конъюнктуре  мировой  экономики.  
Так как цена на алюминий устанавливается на мировом рынке, то единственным 
способом увеличения прибыли  является  снижение  издержек  производства.  
Львиную долю затрат в себестоимости алюминия (порядка 60%)  составляет  расходы  
на  электроэнергию. Особенно актуальным этот вопрос становится в свете тенденции  
увеличения  тарифов  на  электроэнергию.   
Также  ужесточаются  требования  к  экологической безопасности  производства  
цветных  металлов.  Металлургические  предприятия  находятся  под  постоянным  
давлением  организаций  по  охране  окружающей среды. Снизить  выбросы  вредных  
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веществ позволяет использование  инновационных  технологий  и  применение  современных  
способов  газоочистки. Снижение потерь в процессе электролиза тоже оказывает прямое 
влияние на затраты.  
Именно в связи с острой необходимостью снизить издержки производства ОК 
«РУСАЛ» одной из первых начала внедрять производственную систему Тойота. Однако, на 
взгляд автора верно суждение, что при оценке эффективности модернизации ПС фокус 
смещается к оценке изменения показателей на отдельном участке, который подвергся 
изменениям, а не предприятия в целом, так как в большинстве случаев невозможно 
определить, какой вклад в изменение общих показателей предприятия внесли действия по 
модернизации отдельного участка [79; 76].  
Авторский вариант основных этапов проведения оценки эффективности 
модернизации производственных систем представлен на рисунке 14. 
 
 
Рисунок 14 - Этапы оценки эффективности модернизации производственных систем 
(авторский вариант) 
 
На первом этапе оценки эффективности модернизации производственных систем 
конечная цель проведения анализа представляется как дерево целей, отражающее 
промежуточные действия, выполнение которых приблизит предприятие к его главой цели. 
Второй этап заключается в разработке системы показателей, отражающей 
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эффективность использования материальных ресурсов. Такая система должна включать как 
обобщающие показатели, так и частные. 
На третьем этапе должна быть сформирована информационная база для проведения 
аналитических работ. Полученная информация должна дать возможность аналитику 
получить данные об эффективности модернизации ПС по сформированной системе 
показателей за период. 
На следующем этапе проводится непосредственно расчет показателей. При этом 
целесообразно использовать специальное программное обеспечение и вычислительную 
технику для ускорения расчетов и снижения риска неверных результатов. 
На пятом этапе проведения оценки эффективности должно быть проведено сравнение 
рассчитанных показателей с показателями прошлых периодов. На данном этапе также 
следует рассчитать отклонение рассчитанных значений в абсолютном и относительном 
выражении. 
Далее полученные показатели в динамике подвергаются детальному изучению с 
целью выяснений причин положительного или отрицательного отклонения в уровнях 
каждого показателя. Для этого полученные результаты расчетов представляются в 
графическом виде с целью упрощения выявления тенденций развития изучаемого явления. 
Целью седьмого этапа анализа является разработка плана мероприятий, направленных 
на совершенствование методики оценки эффективности модернизации производственных 
систем.  
Таким образом, предложенные этапы оценки эффективности модернизации 
производственных систем сочетают в себе элементы графического способа отражения 
данных, метода горизонтального анализа, экономико-математического моделирования с 
целью прогнозирования будущего состояния показателей.  
Под объектом оценки будем понимать функциональную производственную единицу 
промышленного предприятия, цех промышленного производства, первичное звено [76]. 
Эффективная работа цеха — это работа в соответствии с поставленными перед ним 
целями и задачами в системе производства предприятия при оптимальном использовании 
ресурсов. А оценка эффективности работы цеха — оценка результативности работы в 
системе производства предприятия в целом в соответствии с поставленными перед ним 
целями и задачами с учетом оптимальности использования ресурсов. 
Формулировка понятия «оценка эффективности» определила, что система оценки 
должна включать в себя несколько аспектов. Возникла необходимость применения 
многокритериального подхода в экономической модели. 
За основу системы показателей во втором этапе оценки эффективности модернизации 
производственных систем автор предлагает взять концепцию сбалансированной системы 
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показателей, которая отвечает условию многокритериальности (рисунок 15) [80]. 
 
Рисунок 15 – Система сбалансированных показателей 
 
Основная идея концепции – в сжатой, структурированной форме, в виде системы 
показателей представить менеджменту самую важную для него информацию. Эта 
информация, с одной стороны, должна быть компактной, а с другой – должна отражать все 
основные стороны деятельности компании. Такая информация касается четырех аспектов 
(направлений) деятельности предприятия: 
 финансовое направление, рассматривающее эффективность деятельности компании 
с точки зрения отдачи на вложенный капитал, а также привлекательность для своих 
акционеров; 
 развитие внутреннего потенциала организации, внутренней операционной 
эффективности; 
 удовлетворенность потребителей полезностью товаров и услуг компании, имидж 
компании в глазах потребителей; 
 знание, навыки, способности и обучение персонала, которые влияют на 
способность организации к восприятию новых идей, на ее гибкость и постоянное улучшение. 
Выделение данных направлений обусловлено тем, что они являются важнейшими 
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факторами создания стоимости.  
Применение мониторинга эффективности деятельности предприятия на основе 
принципов ССП, обеспечивает надежным инструментом систему оперативного управления 
предприятия в соответствии с избранной стратегической целью [80; 81]. Целевые показатели 
ССП формируются в зависимости от потребностей и стратегии каждого конкретного 
предприятия и определяют его деятельность по четырем перспективам: финансы, 
взаимоотношения с клиентами, производственные бизнес-процессы, развитие и обучение 
персонала. ССП помогает оценить влияние факторов на потребности клиентов, внутренние 
бизнес-процессы, развитие и обучение персонала и дает возможность комплексной оценки 
общей эффективности деятельности предприятия (см. рисунок 16). 
 
 
Рисунок 16 - Организационно-экономическая модель функционирования предприятия 
 
Идея сбалансированной системы показателей была переработана и уточнена автором 
для производственной единицы промышленного предприятия (рисунок 17). Четыре 
оценочных направления являются отражением системы сбалансированных показателей.  
Отражением финансовой составляющей в системе сбалансированных показателей в 
данном случае является выделение такого блока показателей в предложенной методике 
комплексной оценки эффективности работы производственного подразделения как «Оценка 
производственно-экономического состояния производственного подразделения» [80]. 
Составляющая работы с потребителями системы сбалансированных показателей в 
представленной модели выражена «Оценкой качества выпускаемой продукции и работы 
производственного подразделения». 
Проявлением составляющей «внутренние процессы» является блок показателей 




Рисунок 17 – Структура комплексной оценки производственно-экономического 
состояния цеха (авторский вариант) 
 
И, наконец, последняя составляющая системы сбалансированных показателей 
«обучение и рост» представлена составляющей — «Оценка эффективности использования 
трудовых ресурсов и инновационной деятельности в условиях производственного 
подразделения». 
Каждое направление оценки раскрывается с помощью частных показателей, которые 
являются индикаторами состояния цеха и участка [82].  
Автор предлагает использовать таблицу из приложения Г для оценки эффективности 
модернизации каждого отдельного участка на предприятии, предложенную Болтрукевичем 
В.Е. [19]. Однако ее необходимо дополнить группами показателей по направлениям ССП 
«клиенты» и «бизнес-процессы» (таблица 11).  
 
Таблица 11 – Возможные показатели комплексной оценки производственно-экономического 
состояния цеха 
Направление оценки Частные показатели 







Темп изменения объема продукции, полуфабрикатов 
Уровень реализации продукции, полуфабрикатов в соответствии с 
запланированным показателем по реализации на сторону 
Уровень выполнения плана 
Показатели эффективности по каждому производимой 
подразделением продукции 
Экономическая добавленная стоимость на конкретном участке 
производства 




Ритмичность работы производственного подразделения 
Удельный вес затрат на устранение брака в себестоимости 
товарной продукции, полуфабрикатов 
 
Комплексная оценка эффективности работы производственного 
подразделения 
1. Оценка производственно-экономического состояния 
производственного подразделения 
2. Оценкой качества выпускаемой продукции и работы 
производственного подразделения  
3. Оценка технического и технологического состояния производства 
в подразделении  
4. Оценка эффективности использования трудовых ресурсов  
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Окончание таблицы 11 
Направление оценки Частные показатели 
2 «КЛИЕНТЫ»  
Оценка качества 
выпускаемой 
продукции и работы 
производственного 
Удельный вес бракованной продукции, полуфабрикатов не 
подлежащей исправлению в общем  объеме производственного 
подразделения 
Величина затрат на подготовку продукции, полуфабрикатов 
производственного подразделения к дальнейшему использованию в 









Время производственного цикла изготовления продукции в 
условиях поточного производства  
Удельный расход материалов на единицу продукции 
Показатель использования оборудования по производительности 
(коэффициент интенсивной загрузки агрегатов подразделения) 
Показатель использования оборудования по времени (коэффициент 
экстенсивной загрузки агрегатов подразделения) 
Удельный вес стоимости машин и оборудования в стоимости 
основных производственных фондов предприятия 
Удельный вес стоимости полностью амортизированных машин и 
оборудования в общей стоимости машин и оборудования 
Износ не полностью амортизированных машин и оборудования  
Коэффициент обновления машин и оборудования 











Удельные расходы на обучение и повышение квалификации 
персонала 
Число внесенных сотрудниками предложения по 
совершенствованию внутренних бизнес-процессов 
Удельный вес инновационный продукции в ее общем объеме  
Среднее время освоения производства нового продукта в системе 
производственного подразделения 
Стабильность кадров 
Соотношение среднего размера оплаты труда в конкретном 
производственном подразделении с минимальным прожиточным 
уровнем в регионе расположения предприятия  
Соотношение среднего размера оплаты труда в конкретном 
производственном подразделении со средним размером оплаты 
труда в целом по предприятию 
Выработка на одного работающего в стоимостном выражении 
Процент рабочих с высшими квалификационными разрядами 
 
Состав частных показателей может варьироваться в зависимости от отраслевой 
принадлежности предприятия и специфики производственного участка.  
Для проведения оценки состояния цеха или участка устанавливаются интервалы 
значений частных показателей, в соответствии с которыми этим показателям присваивается 
рейтинг от 0 до 10 (таблица 12). 
После того, как определено рейтинговое значение частных показателей, выводится 
средневзвешенное значение по каждому из 5 направлений комплексной оценки, на 
основании их отражения эффекта от внедрения/совершенствования производственных 
систем [83].  
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Таблица 12 – Таблица возможных рейтинговых оценок значений отдельных частных 
показателей комплексной оценочной системы 
Рейтинговая 






































































При этом значимость каждого частного показателя устанавливается или 
предприятием самостоятельно или по данным рекомендациям (приложение Д).  
Средневзвешенное значение по каждому направлению оценки считается как сумма 
произведений рейтингового значения каждого частного показателя и его весовой категории. 
Полученные расчетные значения (от 0 до 10) по каждому из 5 оценочных направлений 
уже позволяют сделать вывод о состоянии цеха или участка и выявить слабые места 
первичного звена — отсутствие экономического потенциала, низкое качество выпускаемой 
продукции, изношенность оборудования, низкая производительность труда или 
несоответствие производственной составляющей направлению деятельности предприятия. 
Рассчитав показатели с помощью предложенного способа на начало и конец периода 
можно сделать вывод о влиянии эффективности модернизации производственных систем на 
динамику показателей по направлениям ССП за период [82].  
После проведенных во второй главе исследований можно сделать следующие 
выводы: 
1. Систематизация опыта внедрения «бережливого производства» позволила выявить, 
отсутствие  единой методологии практического применения концепции на российских 
предприятиях, что  является  одной  из причин  неудачных попыток освоения  модели  и,  в  
общем,  не  повсеместного применения её инструментов.  
2. Существует расхождение в мировых практиках и теориях Производственных 
систем: в США и Англии чаще пользуются термином LEAN SYSTEM, в Европе и Азии 
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PRODUCTION SYSTEM, нет единой терминологии. Именно поэтому важно не то, как 
называются концепции и системы, которые внедряют и развивают отечественные 
промышленные предприятия, а то, что они идут по пути непрерывного совершенствования и 
повышения эффективности своих производств. 
3. Типичные  показатели внедрения  бережливого  производства в мировой экономике  
весьма высоки.    Существуют  успешные  примеры освоения  концепции  в  различных  
секторах российской  экономики (в промышленности и в сфере услуг). Бережливое  
производство  как  концепция  организации производственных систем получила широкое 
распространение в России начиная  с  2001  г.   
4. Алгоритм оценки эффективности модернизации производственных систем 
(авторский вариант) реализуется этапами, охарактеризованными автором во второй главе 
данной работы. Предложено совершенствование методики оценки эффективности 
модернизации ПС производственного подразделения ОК «РУСАЛ» путем использования 
показателей согласно направлениям Сбалансированной Системы показателей. Каждое 
направление оценки раскрывается с помощью частных показателей, которые являются 
индикаторами состояния цеха и участка.  
5. Выбор показателей, непростой в методологическом и методическом отношении, 
осложняется тем, что у некоторых финансовых и многих нефинансовых показателей, 
используемых при разработке, отсутствуют не только сложившиеся алгоритмы определения, 
но и информационная база для расчета. 
6. Для проведения оценки состояния цеха предлагается рейтинговая оценка частных 
показателей, а также весовые категории соответственно значимости показателей 
















Алюминиевая промышленность представляет собой стратегический сектор 
отечественной экономики, многие предприятия этой отрасли являются градо- и 
системообразующими. Однако современные тенденции развития мирового рынка алюминия 
можно охарактеризовать как неблагоприятные, что обусловлено наличием ряда факторов, 
сдерживающих развитие отрасли.  
Устойчивое развитие Компании «РУСАЛ» как глобальной корпорации и лидера 
мировой алюминиевой отрасли неразрывно связано с эффективным функционированием 
бизнес-системы ОК «РУСАЛ». Формирование бизнес-системы началось в 2013 году, когда 
Компания приняла решение о расширении границ Производственной системы путем 
внедрения элементов  Toyota  Production System. Выбор концепции Toyota Production System 
в качестве основного инструмента повышения конкурентоспособности не случаен, т.к. ее 
эффективность к этому времени была доказана практикой различных компаний. 
Проведенное исследование позволяет сделать следующие выводы. 
1. При запуске процесса модернизации ПС предприятия сталкиваются с 
характерными проблемами: 
 консервативный настрой линейного персонала и менеджеров среднего звена к 
преобразованиям; 
 отсутствие знаний о принципах и методах работы в соответствии с Toyota 
Production System; 
 конфликт старой и новой системы управления и контроля на предприятии; 
 сложность поддержания достигнутых на участках результатов. 
Кроме этого существует опасность свести модернизацию ПС предприятий к сугубо 
технологическим изменениям, т.е. физическим изменениям отдельных производственных 
участков, а не изменению поведения и системы взаимоотношения работников между собой. 
2.  Проведенная автором систематизация  результатов  внедрения бережливого  
производства  в  различных  секторах российской  экономики  позволяет  сделать вывод, что 
существуют  успешные  примеры освоения  концепции  как  в промышленности,  так и в 
сфере услуг.  
Бережливое  производство  представляет собой,  получившую  широкое  
распространение  в России,  концепцию  организации производственных систем  начиная  с  
2001  г.  Наибольшую долю в общем количестве предприятий занимает отрасль 
машиностроения (25,7%), далее следует автомобильная промышленность (13,2%) и 
металлургия (10,1%). Из всех предприятий России, внедряющих современные системы 
управления и организации производства, 56,4 % используют за основу производственную 
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систему Toyota.  
Модернизация ПС на основе принципов Toyota Production System возможна на 
российских промышленных предприятиях, но вместе с тем процесс оценки экономической 
эффективности таких изменений является достаточно сложным и неоднозначным. Важно 
отметить отсутствие единой общепринятой системы оценки эффективности преобразований. 
Это связано, с одной стороны, с тем, что существующая система финансового учета 
фактически конфликтует с проводимыми преобразованиями. А с другой стороны, очень 
сложно оценить вес проводимых изменений по модернизации ПС в изменении финансовых 
результатов предприятия в целом. Поэтому оценка эффективности проводимых 
преобразований должна проводиться на основе анализа производственно-технологических 
показателей, а не финансово-экономических. 
3. Исследование вопросов по методологическому обеспечению оценки 
эффективности модернизации ПС чаще всего производится не в комплексе, а по отдельным 
направлениям. Игнорируется отраслевая специфика и многокритериальность деятельности 
ПС. Для оценки эффективности производственных систем обычно используются 
производственно-технологические показатели, так как финансовые показатели в целом не 
могут отражать качественные изменения, связанные с внедрением инструментов ПС.  
Автор предлагает использовать также показатели, отражающие качество 
продукции/услуг и эффективность использования трудовых ресурсов в комплексе с 
финансовыми и производственно-технологическими. Иными словами, автор предложил 
методику оценки эффективности модернизации производственных систем, которая 
базируется на концепции системы сбалансированных показателей.  
4. ОК «РУСАЛ» достигла высоких результатов за три года внедрения элементов 
Toyota  Production System в свою производственную систему. Компания адаптировала к 
практике функционирования все основные подходы и методы Toyota  Production System 
(быстрая переналадка, стандартизированная работа, «точно вовремя», «тянущая» система, 
TPM и другие).  
Однако производственная система по принципам системы Toyota Production System 
предполагает постоянное совершенствование, поэтому автор предлагает осуществлять 
мониторинг модернизации производственной системы ежегодно с помощью разработанной 
комплексной методики оценки эффективности модернизации ПС. 
5. При анализе внутренней среды цеха по ремонту оборудования электролизного 
производства ОК «РУСАЛ» были выявлены следующие нерешенные проблемы: 
неэффективное внешнее и внутреннее взаимодействие в ЦРЭП, низкое качество 




В связи с большим количеством нерешенных проблем  в структуре услуг цеха 
основную долю составляют внеплановые ремонты оборудования, что влечет 
дополнительные затраты в себестоимости тонны алюминия, сбои в работе электролизного 
производства завода,  неисполнение графиков планово-предупредительного ремонта и 
обслуживания оборудования, нестабильность работы оборудования. 
6. Для решения вышеуказанных проблем проводится совершенствование 
производственной системы цеха с применением инструментов Toyota Production System. Для 
оценки адаптации элементов Toyota Production System  к практике функционирования цеха 
по ремонту оборудования электролизного производства ОК «РУСАЛ» с помощью 
предложенной комплексной методики автор подобрал 31 показатель по направлениям 
системы сбалансированных показателей с учетом отраслевой специфики объекта 
исследования. 
7. Предлагаемая автором методика позволяет: 
- осуществлять оценку по всем ключевым направлениям деятельности цеха и 
определять их вклад в изменение общей эффективности; 
- выявлять ключевые проблемы внутри направлений системы сбалансированных 
показателей; 
- учитывать отраслевую специфику алюминиевой промышленности и 
многокритериальность деятельности производственной системы; 
- осуществлять выбор направлений, которым следует уделять особое внимание для 
дальнейшего повышения эффективности деятельности. 
8. Экономически обоснованы мероприятия по увеличению конкурентных 
преимуществ и повышению эффективности модернизации ПС: использование комплексной 
методики для анализа эффективности модернизации ПС на основе балльной оценки, 
определение направлений согласно системе сбалансированных показателей для 
усовершенствования. По исследованию показателей цеха за 2014-2015 гг. можно сделать 
вывод, что компания не останавливается на достигнутых результатах и продолжает 
модернизацию.    
По направлениям «бизнес-процессы» и «развитие и обучение» автор рекомендует 
обратить внимание на повышение эффективности оборудования (например, переводом 
оборудования на работу в 2-3 смены, чтобы снизить простои), снижение уровня запасов и 
обучение сотрудников основам Toyota Production System, чтобы у них появилось желание 
подавать и внедрять кайзены. Незначительно повысились финансовые показатели цеха, 
однако, по мнению автора при продолжении совершенствования процессов, себестоимость 
услуг цеха будет снижаться.  
В краткосрочной перспективе автор предлагает провести ряд следующих улучшений:  
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- внедрение еженедельного планирования и контроля над выполнением текущих 
ремонтов;  
- создание производственного запаса за один месяц до наступления срока ремонта и 
страхового запаса расходных ненормируемых товарно-материальных запасов на основе 
тянущей системы;  
- системная работа по подготовке и проведению капитальных ремонтов;  
- организация мастерских по системе «5 S»;  
8. На авторский взгляд, информация, полученная путем предложенной оценки, 
отражает в структурированной форме  влияние постоянного совершенствования 
производственной системы на основные стороны деятельности цеха. Выводы и 
рекомендации могут быть использованы предприятиями, функционирующими в 
алюминиевой отрасли,  в целях прогнозирования эффекта от модернизации 
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 ПРИЛОЖЕНИЕ А 
 
Таб  л  и   ца А.1 - Т  и   п  ы п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н  н   ых с  и   сте  м и их о  с  но  в  н   ые п   р  и  з   на  к  и  
М  я  г  ка  я (  до  науч   на  я) п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  на  я с   и  сте   ма 
(  вое  н  но-а   на  рх  иче  с  ка  я с   и   сте  ма) 
Же  ст  ка  я (  науч   на  я) п   ро  и   з  во  д  ст  ве   н  на  я 
с  и   сте  ма (фо   р  д  и   з  м) 
М  я  г  ка  я (  науч   на  я) с   и   сте  ма, 
о  с  но  ва   н  на  я на г  иб  к  их 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ых тех  но  ло  г  и  ях 
(то  йот  и   з  м) 
Це   л  ь  –    зах  ват  но  в  ых  р  ы  н   ко  в  сб   ыта 
п   ро  ду  к  ц   и  и  за  счет  ее  у  де   ше  в  ле  н   и  я 
(  ма   к   с  и  м   и  за  ц   и  я де  й   ст  в  и   я). 
О  с   но  в  н  ые п   р  и   з  на  к  и: 
- фаб  р  ич  ное и ма  нуфа  кту  р  ное  п  ро  и   з  во  д  ст  во. 
Пе   р  вое о  п   и  рает   с  я на меха  н  и   за  ц  ию п  ро  и   з  во  д  ст  ва‚ 
пе  ре  дачу о   с  но  в  н   ых  тех  н   иче  с  к   их  фу  н  к  ц   и  й  
ма   ш  и  не‚ п   ро  ст  ые  у  з  к  ие  с   пе  ц  иа  л  ь   но  ст  и. С   и  сте  ма  
у  н   и  ве   р  са  л  ь  н  ых  ма   ш  и   н  (   не  с   пе  ц  иа  л  и   з  и   ро  ва  н   н   ые  
ста  н   к  и  и  обо  ру  до  ва   н   ие); 
-  о  д  нооб  ра   з  н   ы  й  рут   и   н   н  ы  й  по  лу-   шаб   ло  н  н   ы  й и 
шаб  ло  н   н  ы  й т  ру  д; 
- п   р  и  ну  д  ите  л  ь  н  ы   й р  ит  м  т   ру  да,  за  да  н   н  ы  й 
работо  й ма  ш  и   н  ы; 
- э  к   сте  н  с  и   в  ное и  с  по  л  ь  зо  ва   н  ие че  ло  вече   с   к  их  и  
мате   р  иа  л  ь  н   ых  ре  су  р  со  в  с це   л  ью их 
у  де  ше   в  ле  н   и  я; 
- п   ро  сто  й п  ро  це  с  с т  ру  да; 
-  ко  нф  л  и  кт  н  ы  й  ха  ра   кте  р  у  п   ра  в  ле   н   и  я 
п   ро  и  з   во  д  ст  во  м  (  вое  н   но-а  на  рх  иче  с   к  и   й).  В  
о  с  но  ве  на  д  с  мот  р на  д  работ  н   и  ка  м   и.  
Неу  сто  йч  и  во  ст  ь от  но  ше  н   и  й. И  с  по  л  ь  зо  ва  н   ие  
неэ  к  в   и  ва   ле  нт  но  го  об  ме  на  и  в  не  ш  н   их  р  ы  н   ко  в 
(  со   з  да  н   ие  о   ст  ро  ко  нф  л  и  кт  н  ых  с   итуа   ц   и  й  на  
п   ре  д  п  р  и   ят  и  ях  и  во  в   за  и   моот   но  ше   н  и   и с 
па  рт   не  ра  м  и). 
Це   л  ь:  с  н   и  же   н  ие  и   з  де   р  же  к  п   ро  и  з   во  д  ст  ва. 
О  с   но  в  н   ые п   р  и   з  на  к  и: 
- ко  н  ве   йе  р  ное  п  ро  и   з  во   д  ст  во.  С  и  сте   ма 
 
 с  пе  ц   иа  л  и  з   и  ро  ва   н  н   ых  ма  ш  и  н.  
Тех  но  ло  г  иче  с   к  и   й и  м  пе  рат  и   в; 
- п  ро  сто  й  шаб  ло  н   н  ы  й  т  ру  д;  н  и  з   ка  я 
к  ва  л  иф  и   ка  ц  и   я  работ  н  и   ко  в,  п  р  и   ну  д  и- 
те  л  ь  н  ы  й р  ит  м т  ру  да за  да  н   н  ы   й ко  н  ве   йе  ро  м; 
- ма   с   со  вое,  се   р  и  й   ное  п   ро  и   з  во   д  ст   во 
(  стаб   и  л  ь  ное‚  по  вто  р  яю  щее  с   я  п  ро  и   з  во   д  ст   во 
е  д  и   нооб  ра   з  н   ых  то  ва  ро  в  и у  с  лу  г); 
- у  п   ра  в  ле   н  ие тех   н  и   ко  й, тех  но  ло  г  и   я  м  и, 
то  ва  р  но-  мате   р  иа  л  ь  н   ы  м  и  и  
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   н  ы   м  и за  па  са   м  и; 
- не  в  ы   со  к   ие  о  р  га  н  и   за  ц  ио  н  н   ые  и   з  де  р  ж   к  и 
- ра   схо  д  ы‚  с   в  я  за  н   н  ые  с  п   р  и  в   лече   н  ие  м  
ре  су  р  со  в  п  р  и  о  р  га  н   и  за  ц   и  и но  во  го 
п   ро  и  з   во  д  ст  ва то   ва  ро  в и у  с  лу  г - в   ы   со  ка  я  
те  куче   ст  ь  ка  д  ро  в‚  в   не  ш  н   ие р  ы   н  к  и; 
С  и  сте   ма п   ро  и  з   во  д  ст  ве   н  но  го и 
о  пе  рат  и   в  но  го у  п   ра  в  ле   н  и   я в  к  лючает: 
п   ро  и  з   во  д  ст  ве  н   ное п  ла   н  и   ро  ва  н   ие; 
ма   р  ш  рут   и   за  ц  и   я; ка  ле  н  да  р  ное п   ла  н   и  ро  ва   н  ие; 
д  и  с   петче  р  и   за  ц  и   я; ко  нт  ро  л  ь за каче  ст  во  м 
п   ро  ду  к  ц   и  и; науч   на  я о  р  га  н   и  за  ц   и  я т  ру  да. 
Це   л  ь    п   р  и  с   по  соб  ле  н   ие  к 
и   з  ме   н  яю  щ  и  м   с  я у  с   ло  в   и  я  м. 
О  с   но  в  н   ые п   р  и   з  на  к  и: 
- г  иб  ка  я  п  ро  и   з  во  д  ст  ве   н   на  я с  и   сте  ма  
(  ко  м  п   ьюте  р  и   з  и   ро  ва  н   ное  
п   ро  и  з   во  д  ст  во,  с  по  соб  ное  
а  да   пт  и  ро  ват   ь  с   я  к ра  з   л  ич  н   ы  м  
ва   р  иа  нта  м  о  д  н   их и тех же о  пе  ра   ц  и   й); 
- в  ы  со   ка  я к  ва   л  иф  и  ка  ц   и  я 
работ  н   и  ко  в; и   с  по  л  ь  зо  ва   н   ие 
т  во  рче   с  ко  го и по  лу-   шаб  ло  н  но  го т  ру  да; 
в  ы  со   ко  к  ва   л  иф  и  ц   и  ро  ва   н   н   ы  й т  ру  д 
о  пе  рато  ра, наб  лю  даю  ще  го за 
п   ро  це  с   со  м п   ро  и   з  во  д  ст  ва; 
- в  ы   со  к  ие о  р  га   н   и  за  ц  ио  н  н   ые 
и   з  де  р  ж  к  и 
- и   з  де   р  ж  к  и по  и   с  ка, п   р  и   в  лече   н  и   я и 
у  де  р  жа   н  и   я ре  су  р  со  в на ф  и  р  ме. 
 
 ПРИЛОЖЕНИЕ Б 
 
Таблица Б.1 –  Сравнительная характеристика подходов к оценке и анализу эффективности 
Авторы Тип системы Обобщающий показатель Система показателей Примечание 







































руководителей»  [46] 
многокритери-
альная 




















и показатели» [48] 
многокритери-
альная 
Соотношение суммарного эффекта 
удовлетворения всех требований 
эффективного производства и затрат 









темпов роста выпуска 
продукции; повышение 
УЭЭП; выпуск каче-
 Авторы Тип системы Обобщающий показатель Система показателей Примечание 
требованиям, 
предъявляемым 
обществом к процессу 
производства 
ственных изделий; 
выпуск продукции в 
заданные и приемлемые 
сроки и другие. 




предприятия (анализ и 
оценка)»  [88] 
отраслевой 
КОД= (К*П)*(П/3), Где N - количество 
произведенной продукции; П - 
полезный эффект от единицы; 3 - 






ставленных в формуле 
КОД 











бизнес»  [90]  
Адамов В.Е. 
«Экономика и 























Адамов В. в отличие от 








Система ЭРУ А, основана на том, что 
зафиксированный в балансе годовой 
излишек (прибыль до отчисления в 
резервный фонд) подвержен 





 Авторы Тип системы Обобщающий показатель Система показателей Примечание 
производственной и коммерческой 
деятельности, но и за счет 














Эффективность - есть 
результативность того 




































показателям к нашей 
системе бухгалтерского 
учета 


























производств»  [97] 
отраслевой 
Показатель потенциальной или 
фактической эффективности: 
 
Где -ТПП - потенциальная результат 
предприятия; ТПф- фактический объем 
производства; Зф - полные затраты на 

























 ПРИЛОЖЕНИЕ В 
 
Таблица В.1 – Подходы к оценке эффективности функционирования ПС 
 
Цели оценки и анализа «Комплексный» «Отраслевой» «Факторный» «Критериальный» «Независимый» 
1. Оценка текущего уровня эффективности функционирования производственной системы 










































1 3 Подготовка 
аналитической базы для 
разработки 
координирующих 
воздействий на элементы 
ПС 
Достижима, в случае 
подбора показателей, 
















2. Описание возникших положительных и отрицательных воздействий на уровень эффективности функционирования ПС 
2.1 Описание источника 
возмущений и соотнесение с 
элементами ПС и факторами 
эффективности 
Достижима в качестве 















 Цели оценки и анализа «Комплексный» «Отраслевой» «Факторный» «Критериальный» «Независимый» 
2.2 Прогноз последствий 
от возмущении 
Затруднено Затруднено 












3. Определение и описание источников резервов повышения эффективности 



























аналитической базы для 
разработки и обоснования 
координирующих 




























 ПРИЛОЖЕНИЕ Д 
 
Таблица Д.1 - Оценки возможных значений показателей весов 
 
Показатель Весовая категория 
Удельный вес продукции, полуфабрикатов, произведенным производственным подразделением, 
использованной для собственных нужд предприятия 
0,3 
Удельный вес продукции, полуфабрикатов производственного подразделения в общем объеме 
реализованной по предприятию (отгруженной) продукции, полуфабрикатов 
0,25 
Удельный вес производственного подразделения в стоимости основных производственных фондов 
предприятия 
0,15 
Удельный вес производственного подразделения в стоимости машин и оборудования предприятия 0,15 
Удельный вес производственного подразделения в общей по предприятию численности промышленно-
производственного персонала 
0,15 
Темп изменения объема продукции, полуфабрикатов 0,05 
Уровень реализации продукции, полуфабрикатов в соответствии с запланированным показателем по 
реализации на сторону 
0,3 
Уровень выполнения плана 0,3 
Показатели эффективности по каждому виду производимой подразделением продукции 0,15 
Экономическая добавленная стоимость на конкретном участке производства 0,2 
Ритмичность работы производственного подразделения 0,3 
Удельный вес затрат на устранение брака в себестоимости товарной продукции, полуфабрикатов 0,2 
Удельный вес бракованной продукции, полуфабрикатов не подлежащей исправлению в общем  объеме 
производственного подразделения 
0,2 
Величина затрат на подготовку продукции, полуфабрикатов производственного подразделения к 
дальнейшему использованию в технологической системе предприятия 
0,3 
Время производственного цикла изготовления продукции в условиях поточного производства  0,15 
Удельный расход материалов на единицу продукции 0,3 
Показатель использования оборудования по производительности (коэффициент интенсивной загрузки 
агрегатов подразделения) 
0,05 
Показатель использования оборудования по времени (коэффициент экстенсивной загрузки агрегатов 
подразделения) 
0,05 
Удельный вес стоимости машин и оборудования в стоимости основных производственных фондов 0,05 
 Показатель Весовая категория 
предприятия 
Удельный вес стоимости полностью амортизированных машин и оборудования в общей стоимости машин 
и оборудования 
0,1 
Износ не полностью амортизированных машин и оборудования  0,15 
Коэффициент обновления машин и оборудования 0,15 
Удельные расходы на обучение и повышение квалификации персонала 0,05 
Число внесенных сотрудниками предложения по совершенствованию внутренних бизнес-процессов 0,05 
Удельный вес инновационный продукции в ее общем объеме  0,05 
Среднее время освоения производства нового продукта в системе производственного подразделения 0,05 
Стабильность кадров 0,15 
Соотношение среднего размера оплаты труда в конкретном производственном подразделении с 
минимальным прожиточным уровнем в регионе расположения предприятия  
0,1 
Соотношение среднего размера оплаты труда в конкретном производственном подразделении со средним 
размером оплаты труда в целом по предприятию 
0,1 
Выработка на одного работающего в стоимостном выражении 0,2 
Процент рабочих с высшими квалификационными разрядами 0,05 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
